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“Cando un gobernante é recto, poranse as cousas en prdctica ainda que non dea ordes,
pero se el mesmo non é recto, ainda que dea ordes ninguén obedecerd”

Confucio, “Analectas” VI

Resumo: Atopamonos inmersos nun contexto de desconfianza cidada cara as institucions e a
politica. Ao longo deste traballo, intentarase dar resposta a como a boa gobernanza pode ser
un acicate ou un remedio para superar esa fenda de desconfianza entre a cidadania e os seus
responsables piblicos ou institucionais e reforzar a lexitimidade das institucions.

Abordarase a importancia de implantar marcos de integridade, asi como politicas e fe-
rramentas importadas do compliance privado ao sector piblico. Para iso elaboramos un
método 9-4 que define claramente 0s 9 eixes e 0s 4 retos que ten que abordar a Admi-
nistracion. Por Gltimo, brevemente analizanse alglns dos eixes que constitlien peza clave.

Palabras clave: Boa gobernanza, integridade, I-Administracion, codigos éticos, compliance,
ODS, “cisne negro”.
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Resumen: Nos encontramos inmersos en un contexto de desconfianza ciudadana hacia las
instituciones y a la politica. A lo largo del presente trabajo, se intentara dar respuesta a
como la buena gobernanza puede ser un acicate o un remedio para superar esa brecha de
desconfianza entre la ciudadania y sus responsables publicos o institucionales y reforzar la
legitimidad de las instituciones.

Se abordara la importancia de implantar marcos de integridad, asi como politicas y herra-
mientas importadas del compliance privado al sector pablico. Para ello hemos elaborado
un método 9-4 que define claramente los 9 ejes y los 4 retos que tiene que abordar la
Administracion. Por Gltimo, brevemente se analizan algunos de los ejes que constituyen
pieza clave.

Palabras clave: Buena gobernanza, integridad, I-Administracion, codigos éticos, complian-
ce, ODS, “cisne negro”.

Abstract: We are immersed in a context of citizen mistrust towards institutions and politics.
Throughout this work, an attempt will be made to answer how good governance can be an
incentive or a remedy to overcome this gap of mistrust between citizens and their public or
institutional decision-makers and reinforce the legitimacy of institutions.

The importance of implementing integrity frameworks will be addressed, as well as policies
and tools imported from private Compliance to the public sector. For this we have develo-
ped a method 9-4 that clearly defines the 9 axes and the 4 challenges that the Administra-
tion has to face. Finally, some of the axes that constitute a key piece are briefly analyzed.

Key words: Good governance, integrity, I-Administration, ethical codes, compliance, ODS,
“black swan”.

SUMARIO: 1 Introducion. 2 A boa gobernanza e o dereito a unha boa administracion. 3 Mar-
cos de integridade: Os codigos éticos e as politicas panca para alcanzar os ODS. Método 9-4.
4 Conclusions. 5 Bibliografia.

1INTRODUCION

Nos tempos que corren, son de sobra cofnecidos a desafeccion e o desapego da cidadania
fronte as instituciéns publicas en xeral, froito principalmente dos casos de corrupcién
e dafalta de integridade na xestion de recursos publicos.

A corrupcién é unha eiva para o crecemento econdmico e, o que é mais importante,
socava a confianza nas institucions lexitimas ao minguar a stia capacidade para prestar
servizos publicos axeitados e para favorecer un contorno propicio ao desenvolvemento
dosector privado. En casos extremos, pode implicar a deslexitimacién do Estado, o que
conduce 4 inestabilidade politica e econémica.

A confianza dos cidadans nas institucions publicas é un indicador clave para com-
prender como a cidadania estd a percibir o funcionamento dos distintos actores do
sistema politico.

Cada ano Transparencia Internacional publica o indice de Percepcién da Corrupcién
e os seus resultados non deixan de ser ano tras ano sorprendentes. Asi, o Gltimo informe
publicado 0 23 de xaneiro de 2019 pon en evidencia que a corrupcién en Espafna segue
aserun problema grave que debe chamar 4 accién das autoridades e da sociedade civil,
a pesar de ter mellorado alglins postos con respecto a 2018. Pasou do posto 41 atao
30 dun total de 180 paises.
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Senentrar arealizar unha analise das causas da corrupcién, xa que excederia o obxecto
deste traballo, si me chama a atencién que, cando florecen os casos de corrupcién, na
inmensa maioria se require un nimero importante de persoas para cometelos. Neste
sentido mostrase Ballesteros Fernandez, quen paraintentar dar resposta aiso se apoia
en Dan Ariely* e na sta brillante obra The (honest) truth about dishonesty, chegando as
seguintes conclusidns: «Unha gran maioria da sociedade (70%) estd sometida ao denomi-
nado Factor de Falseo. O dito factor permite que as persoas se vexan marabillosas e honradas
ao tempo que se aproveitan das vantaxes de seren deshonestas. De modo que se considera
axeitado realizar pequenos actos deshonestos. Por iso existen persoas que, mesmo sabendo
perfectamente que o que estdn a facer non é correcto, o seguen facendo e “se enganan a si
mesmos” pensando: “Non é para tanto”. Ese factor de falseo pode aumentar: Se existe impuni-
dade ou sensacioén de impunidade. Se as malas prdcticas se consideran algo normal ou estdn
aceptadas socialmente»?.

Constitte un problema estrutural e multifactorial, cuxa solucion se torna complexa
e dificil de erradicar. As medidas que adopten os gobernos contra a corrupcion forman
parte do marco da boa gobernanza que trataremos na seguinte epigrafe.

Paracombatela, os esforzos de bo goberno apdianse en principios como a integridade,
arendicién de contas, atransparencia e a participacion para dar forma ds medidas de loita.

Outras iniciativas que destacan as Naciéns Unidas® para facer fronte a corrupcién
pasan polo establecemento de instituciéns como comisiéns anticorrupcion, a creacién
de mecanismos de intercambio de informacioén, a vixilancia do uso de fondos publicos
e a aplicacioén de politicas por parte dos gobernos.

E fundamental que tanto os gobernos como a sociedade civil sexan corresponsables
deste problema e “aposten” por unha boa gobernanza. Hoxe mais que nunca, dados os
tempos que vivimos, requirese calidade democratica e fortaleza institucional para dar
resposta aos Obxectivos de Desenvolvemento Sustentable. De feito, o obxectivo 16
avoga por “Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvemento sustentable,
facilitar o acceso d xustiza para todos e crear institucions eficaces, responsables e inclusivas
a todos os niveis”.

2 A BOA GOBERNANZA E O DEREITO A
UNHA BOA ADMINISTRACION

“Como se poden organizar as institucions politicas de xeito que se impida que os gober-
nantes malos e incompetentes fagan moito dano?”

Karl Popper

A boa gobernanzaou bo goberno pode definirse, segundo a definicién dada polas Nacions
Unidas* como ‘o exercicio da autoridade por medio de procesos politicos e institucionais
transparentes e responsables que fomenten a participacion cidadd”.
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Isto é, buscase o alento da participacién cidada na xestién dos asuntos publicos, a
inclusién na formulacién de leis e politicas, e a rendicién de contas.

Para Innerarity®, a gobernanza “parte do principio de que a solucién dos problemas sociais
non se leva a cabo exclusivamente a través dunha autoridade suprema, senén tamén mediante
aaccion expresa de diferentes actores e organizacions. Co concepto de gobernanza supérase
a idea dunha estrita separacion entre suxeito que dirixe e obxecto dirixido”. En definitiva,
tratase doutro xeito de facer politica.

Ademais, unha boa gobernanza require un goberno que sexa transparente, eficiente
e integro. Existe unha vinculacién moi estreita co dereito a unha boa administracién,
que é un dereito dos cidadans.

Unha mala administracién deixa fonda pegada. Seguindo a Jiménez Asensio, os paises
que fracasan & hora de ordenar as stas organizacions publicas arrastran doadamente
a slla economia e o seu tecido institucional ao abismo®.

A boa administracion, como dereito dos cidadans, é indisoluble de calquera politica
de integridade. Este dereito, ao que denominou Ponce Solé “panca revolucionaria para
lograr o bo funcionamento das institucions”, descomponse pola sta vez nun elenco de
dereitos, recollidos na Lei 39/2015, asi como nas diferentes leis sectoriais, como, por
exemplo, a Lei de contratos. Pero a boa administracion non se esgota s nun elenco de
dereitos, sendn que comporta crear marcos de integridade.

Este dereito, como vimos sinalando, concrétase nun determinado xeito de xestionar
0 publico, colocando o cidadan no paradigma do dereito administrativo moderno.

O paradigma do dereito administrativo moderno non debe basearse unicamente
no control ex post da Administracién e en como limitar o seu poder, senén que debe
ampliarse & xestién dos recursos e aos mecanismos de control preventivos para frear
as malas practicas e, en definitiva, a corrupcién.

No noso ordenamento, a Constitucién espafola non consagra explicitamente o
dereito 4 boa administracion, pero si que podemos atopar manifestaciéns en varios
artigos, como por exemplo no artigo 9, 31.2 ou 103.

Ademais, como sinala Carro Fernandez-Valmayor, a propia Constitucién espaiola,
que foi cualificada como de “marco ético-xuridico da actividade dos poderes publicos”, esta-
blece noseu artigo 103 que as administraciéns publicas deben servir con obxectividade
aos intereses xerais e “... actuardn con sometemento pleno d lei e ao dereito”. Este precepto
que se predica de todas as administracions é, xunto co artigo 106 da CE, a plasmacién
constitucional dunha Administracién eficaz e controlada ou,empregando a terminoloxia
de Martin Rebollo, “unha Administracion controlada e responsable”.

Ainda que non apareza a expresion “boa administracién”, o titulo IV da nosa Carta
magna, “Do Goberno e da Administracién”, fundaméntase en principios como os da
obxectividade, eficacia, xerarquia, descentralizacién, desconcentracién, coordinacion
e legalidade administrativa. Ese conxunto alude ao que se atopa posteriormente nos
tratados internacionais, vinculantes para Espafa (artigo 10.2) mais especificamente
sobre a categoria xuridica da boa administracién.
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Pero, sen lugar a dubidas, foi nos novos estatutos de autonomia onde este dereito
tivo unha plasmacién expresa como un dereito-garantia dos cidadans, seguindo a brecha
iniciada no dereito europeo de cara a stia configuracion. Asi, por exemplo, os estatutos
de autonomia de Castela e Ledn no seu artigo 12, de Cataluia no seu artigo 30, de
Baleares no artigo 14 ou de Andalucia no artigo 3 recollen a boa administracién como
un dereito-garantia dos cidadans.

Dereito & boa administracion que para Ponce Solé “non € algo ligado a unha moral
ou ética etérea que estea mdis ald do dereito: forma parte deste, que quere unha xestién de
calidade e abre a posibilidade de reaccion xuridica contra a mala administracion (culposa ou
dolosa, € dicir, a corrupcion). Desde o noso punto de vista, o dereito d boa administracion, tal
como se perfilou, constitue a pedra angular do dereito administrativo moderno”.

Neste contexto, os principios recollidos nos artigos 9, 31.2 e 103 da Constitucién
espafola para servir ao interese xeral tefien que completarse con outro principio que
é aintegridade publica.

Segundo Parejo Alfonso, o interese xeral constitlie un concepto abstracto e formal
que expresa “o fin institucional mesmo da Administracion, do conxunto de administra-
cions publicas, en canto poder publico”.

O principio de integridade serve como criterio orientador das politicas e decisions
publicas para satisfacer o interese xeral pero tamén debe actuar como limite das de-
cisiéns que adoptan os xestores do publico. Aquelas que atenten contra a integridade
publicaresultaran contrarias ou lesivas para os intereses xerais e, polo tanto, contrarias
ao ordenamento xuridico.

Este é o motivo -arelevancia que ten o principio de integridade na Administracion- que
nos ten que levar afalar de Administracion “integra” ou, por que non, de “I-Administracion”
como o trazo definitorio dunha Administracién moderna.

Dun tempo ata agora, fundamentalmente desde a aprobacién das leis 39/2015, do
1 deoutubro, de procedemento administrativo comun, e 40/2015, de igual data, sobre
réxime xuridico do sector publico, vimos falando da Administracion electrénica ou e-Ad-
ministracion, pero precisase dar un paso evolutivo mais para alcanzar a Administracion
integra. Un novo termo que sé pode estar apoiado nunha serie de piares basicos como
a transparencia, a ética, a cultura de cumprimento, os principios e valores en todos os
organos que conforman a Administracion, un cambio radical de cultura por parte destes
e unha orientacién total ao cidadan.

A Administracion integra caracterizase por unha serie de notas clave, como son a
andlise deriscos e xestion destes, a formacion, arendicién de contas ou a meritocracia,
entre outras.

Estas caracteristicas suponen verdadeiros retos 4 hora de levalas & realidade. Non
obstante, algunhas administraciéns xa estan a dar pasos de xigante neste sentido,
como Baleares, Aragén, Galicia, Valencia, Barcelona, Madrid ou a Deputacién Foral de
Guipuscoa, entre outras, coa aprobacion de cédigos éticos ou a creacion de oficinas de
ética eintegridade.
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O lexislador tamén esté a reaccionar ante esta realidade, incorporando o dito prin-
cipio en varias leis sectoriais, como por exemplo na Lei de transparencia ou na Lei de
contratos do sector publico.

AlLei19/2013,do 9 de decembro, de transparencia, acceso a informacion publica e bo
goberno, incorporou por primeira vez ao ordenamento xuridico un estatuto de obrigas
e deberes de bo goberno inspirado en principios éticos e normas de comportamento
que deben rexer a actuacién do conxunto de membros do Goberno e altos cargos dos
distintos niveis de Administracién, acompanado dun réxime sancionador en caso de
incumprimento.

A transparencia cobra especial interese naqueles sectores de maior risco, en que
estan en xogo cantidades importantes de fondos publicos, como son o urbanismo, a
contratacién publica ou a xestién das subvenciéns.

Polasta parte, unha das novidades que supuxo a Lei 9/2017, de contratos do sector
publico, foi consagrar no seu artigo 1 como un dos principios da contratacién publica
odeintegridade.

A OSCE afirma “que un sector publico baseado na probidade, a apertura, a transparencia,
a responsabilidade e o Estado de dereito é un factor principal para o crecemento econémico
sustentable, e reconiecemos que un sector publico con esas caracteristicas constittie un elemento
importante para promover a confianza do cidaddn nas institucions publicas e os gobernos”.

Pouco a pouco, a I-Administracion vai calando, igual que a creacién de marcos de
integridade. So asi se podera falar de gobernanza e fortaleza das institucions. Desde
logo, non é nin serd un camifno doado e menos ainda rapido; quizais fagan falta varias
xeracioéns, pero a responsabilidade dos gobernos pasa por construir os piares, e aqui
a formacion adquire un papel protagonista. Nesta tarefa, as técnicas de compliance
propias do ambito privado brindanlle 4 Administracion as ferramentas necesarias para
mellorar a xestion publica e loitar contra a corrupcion, que non é pouco. Compartimos o
manifestado por Campos Acuna ao sinalar: “E é que o recurso a medidas organizativas para
reforzar os estdndares de integridade na xestion publica e a sua vinculacién ao cumprimento
normativo xorden porque, tal como sinalaba o Informe Nolan no Reino Unido, compre partir
da premisa de que o incremento e a mellora da regulacién, no noso caso mesmo hiperregula-
cién, non constittien per se un antidoto suficiente para a prevencion de prdcticas corruptas
ou irregulares, senén que resulta necesario recorrer a outras ferramentas complementarias
e de natureza operativa””.

Compartimos o sinalado por Jiménez Asensio cando manifesta que “[...] a idea-forza
que emparenta os dous modelos (compliance e integridade institucional) € construir sistemas
preventivos sélidos que eviten o delito ou as malas prdcticas, pois nos dous casos se dana
inevitable e irreparablemente a imaxe ou reputacion institucional”.

Quizais chegou o momento de explicitar e dar visibilidade a este principio de inte-
gridade na nosa Carta magna, algo que, ata agora, subxace de forma implicita.

Agoraben, dando un paso mais & nosa reflexion, é certo que non son suficientes sé as
leis para combater e, mais ainda, previr a corrupcién, senén que a stia aplicacion efectiva
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debe vir acompanada dun cambio de mentalidade no cal a educacién e a formacién en
ética e integridade publica se converta en pedra angular do bo goberno, sendo o sector
publico un dos principais protagonistas.

Endefinitiva, o cumprimento da lei debe complementarse cunha politica de prevencién
solida, compasada pola formacion en ética e integridade, co obxectivo de acadar unha
mellora da calidade da gobernanza das institucions e do sector publico.

3 MARCOS DE INTEGRIDADE: 0S cODIGOS ET|c0§ E AS
POLITICAS PANCA PARA ALCANZAR OS ODS. METODO 9-4.

A Organizacion para a Cooperacion e o Desenvolvemento Econdmico (OCDE), na stia
Recomendacion sobre Integridade Publica do 26 de xaneiro de 2017, define aquelacomo
“o posicionamento consistente e a adhesion a valores éticos comuns, asi como ao conxunto
de principios e normas destinadas a protexer, manter e priorizar o interese ptblico sobre os
intereses privados”.

Seguindo a OCDE no citado documento, o sector publico deberia implementar
marcos de integridade, promover unha cultura ética e exercer o liderado necesario
neste ambito e, por ultimo, demostrar unha rendicion de contas (accountability) real e
efectiva, para que os resultados da actividade administrativa cheguen aos cidadans e
poidan ser comprendidos por estes.

Ademais, deberian utilizar modelos de control interno e de xestién do risco, de forma
similar 4 metodoloxia empregada polas empresas do sector privado cando establecen
e xestionan os seus sistemas de compliance.

A boa gobernanza e o dereito 4 boa administracién require construir e/ou reforzar
a integridade institucional para mellorar o funcionamento das organizaciéns en xeral
e da Administracion publica en particular. Os beneficios son indubidables: dar mellor
servizo 4 cidadania, maior transparencia, crear unha cultura de cumprimento para
conseguir uns empregados publicos mais comprometidos e satisfeitos, mellorar o clima
organizacional, mellorar a percepcion da sociedade ao construir unha boa reputacién
e previr ou reducir a corrupcion.

Como sinala a Oficina Antifraude de Catalufia, “é mais que a mera aprobacion dunha
politica anticorrupcion ou a redaccién dun cédigo ético. Prodticese cando o funcionamento
operativo da institucion (politicas, procesos e procedementos, sistemas de traballo, etc.), os
estdndares éticos e as estratexias de prevencion da corrupcién estdn plenamente integrados
para permitir alcanzar as finalidades (o interese xeral) para as cales foi creada a institucion
en cuestion”.

Afortalezainstitucional estd estreitamente vinculada cos obxectivos da Axenda 20307
para o Desenvolvemento Sustentable, cuxo contido se basea en 17 obxectivos e 169
metas, incluindo novas tematicas como o cambio climatico, a desigualdade econémica,
ainnovacién, o consumo sustentable, a paz e a xustiza, entre outros.
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E relevante destacar como o compliance, cos seus diversos matices, pode achegar &
Axenda de Desenvolvemento 2030, en particular ao Obxectivo n. 16 dos Obxectivos
de Desenvolvemento Sustentable (ODS): “Promover sociedades pacificas e inclusivas para
o desenvolvemento sustentable, facilitar o acceso d xustiza para todos e crear institucions
eficaces, responsables e inclusivas a todos os niveis”.

Este obxectivo incltie premisas afins ao compliance tales como:

Reducir substancialmente a corrupcion e o suborno en todas as stas formas.
Crear institucions eficaces, responsables e transparentes a todos os niveis.
Garantir a adopcion de decisions inclusivas, participativas e representativas
gue respondan as necesidades a todos os niveis.

Garantir o acceso publico d informacion e protexer as liberdades fundamentais,
de conformidade coas leis nacionais e os acordos internacionais.

Fortalecer as institucions nacionais pertinentes, mesmo mediante a cooperacion
internacional, con miras a crear capacidade a todos os niveis, en particular nos
paises en desenvolvemento, para previr a violencia e combater o terrorismo
e a delincuencia.

Promover e aplicar leis e politicas non discriminatorias en favor do desenvol-
vemento sustentable.

Promover desde o compliance unha xestién transparente, de rendiciéon de contas,
de medidas de combate da corrupcion e do suborno, é sen dibida unha clara
expresion de adhesiéon aos ODS e 4 Axenda 2030.

Da andlise reflexiva, atrevémonos a propor un método para reforzar a integridade
institucional, xerar responsabilidade e confianza nas institucions. Tratase do método
9-4: 9 eixes e 4 retos a abordar pola Administracion. Cada un destes eixes e retos é
susceptible de descomporse en subeixes e medidas para completar o sistema de inte-
gridade que estamos a esbozar en lifias xerais.

Este método xorde do estudo dos documentos consultados internacionais (fundamen-
talmente a OCDE e a ONU), de cédigos éticos aprobados por distintas administraciéns,
asi como da lectura de autores referentes nesta materia que con claridade, sinxeleza e
rigor nos ilustran as mellores practicas.

Os 9 eixes son:

1
2
3
4.
5.
6
7
8
9

. Andlise e xestién de riscos de corrupcion.

Elaboracion de codigos éticos, politicas e procedementos.

Establecemento dunha canle de denuncias ante os posibles incumprimentos.
Sistema disciplinario fronte aos incumprimentos.

Formacion.

Supervision e avaliacién do sistema de integridade.

Creacion de 6rganos de ética e integridade.

Mecanismos axeitados de rendicién de contas.

Reforzar os sistemas de control internos e externos.

Os 4 retos a que se enfronta a Administraciéon son:

9o_a%_t
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O big data e o uso da intelixencia artificial.

A creacién de valor mediante a innovacién publica.

Planificar e mellorar a xestion dos recursos humanos.

. Romper o “teito de cristal” desenvolvendo as accidns axeitadas para posibilitar
que mais mulleres se incorporen aos postos de decisién na Administraciéon
publica.

Dos eixes anteriormente descritos que comportan o desefio dunha infraestrutura

ética dentro dun marco de integridade institucional faremos unha breve referencia 4

andlise e xestiodn de riscos de corrupcion, aos cédigos éticos e 4 formacion.

o0 w»

Eixe 1-

O primeiro eixe € a andlise e xestién de riscos que lle permitird 4 Administraciéon
realizar un diagnéstico das distintas areas de actividade.

A Real Academia Espafiola define o risco como a “continxencia ou proximidade dun
dano”.

Un mapaderiscos é unhaferramenta de andlise cualitativa de riscos que nos permite
establecer prioridades en canto aos posibles riscos dunha Administracion en funcién
tanto da probabilidade de que acontezan como das repercusidns que poderian ter sobre o
noso proxecto en caso de que sucedesen. A andlise permite prever o seu acontecemento
e clasificalo en improbable, pouco probable, probable ou certo.

As areas mais sensibles a corrupciéon son sen lugar a dubidas a contratacion, o urba-
nismo, a xestion de recursos humanos, as subvencions e a xestién econdémica.

Unhavezidentificados os riscos, os controis, os responsables e os procesos aimplantar,
a segunda etapa vén marcada polo monitoreo, que é requisito sine qua non. Seguindo
a Biderbost, o resultado do proceso de monitoreo sera o principal insumo/input para
proceder, xenericamente, & redaccién dunha nova Politica de Administracion de Riscos
de Corrupcioén e, particularmente, & confeccién dun novo Mapa de Xestién de Riscos
de Corrupcion no cal riscos detectados en versions previas desaparezan (ou dimintian
no seu nivel de gravidade) e outros novos sexan introducidos®.

A monitorizacion comprende os controis que se tivesen establecido para cadarisco.
Para iso é fundamental que previamente se definisen indicadores e identificasen os
responsables de verificalos. Os indicadores, segundo Biderbost, “deben ser vdlidos (miden
0 que se desexa medir), confiables (a sta utilizacion por distintas persoas ofrece resultados
semellantes) e especificos (deben referirse, na medida do posible, a cantidades, calidades e
tempos)*”.

Unha dubida que nos asalta é se na xestion dos riscos de corrupcion podemos anti-
ciparnos ou prever os “cisnes negros”*?, o impacto do altamente improbable.

Non podemos estar mais de acordo con Consuelo Calle cando afirma que, “nun mundo
de cambio constante como o actual, hai que estar preparado tanto para o probable ou posi-
ble como para oimprobable ouimposible. Non basta con analizar o xa cofiecido. Cémpre
investigar o desconecido, eses riscos e forzas ocultas que, xuntas ou por separado, moven
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o mundo e o que estd a xerarse nas profundidades. Hai que achegar prospectiva e non
s retrospectiva (...)”. Agora ben, a pregunta que debemos facernos é como se consegue,
pois segundo Nassim padecemos cegueira respecto ao aleatorio. O sorprendente non é
amagnitude dos nosos erros de predicion, sendn a falta de conciencia que temos destes.

Pois ben, para Consuelo Calle o Ginico xeito de afrontar os cisnes negros en corrupciéon
pasa por “adoptar unha nova vision e novas tecnoloxias para facer unha xestién mais
eficiente e efectiva dos riscos, pero tamén mais axil e preditiva”.

Se temos en conta o que sinala Nassim de que os riscos son dindmicos e que van
cambiando, é fundamental aplicar tecnoloxias disruptivas de andlise de datos, e aqui
a intelixencia artificial pode axudar & xestion de riscos para obter mellores e mais efi-
cientes resultados.

A intelixencia artificial é desde logo un dos grandes retos da Administracién publi-
ca, como sinalamos, e debe apostarse por ela. Unha combinacién perfecta coa mente
humana pode complementar e axudar para identificar os cisnes negros antes de que
sexa demasiado tarde e, en definitiva, facer administraciéns publicas mais eficientes,
creando valor publico.

No eido do dereito, pouco a pouco vai chegando e xa podemos atoparnos con ferra-
mentas que, mediante o uso de algoritmos, tratan datos moi valiosos para os avogados,
pois permitelles anticiparse a futuros escenarios procesuais e buscar estratexias que
tiveron éxito en supostos analogos ou similares. Mesmo alguiin autor como Ifiaki Ortega
se atreveu, ao abordar a intelixencia artificial, a acufiar un concepto xa cofecido na
mitoloxia, “os centauros, como hibrido de home e maquina. Para o citado autor, “a ca-
pacidade analitica das persoas unida d sofisticacion das mdquinas permitird poder resolver
problemas inimaxinables”*.

Eixe 2.-

Puidese darse o caso en calquera Administracién de que un empregado publico,
guiado pola maxima “Todo o que non estd prohibido estd permitido” (froito do legado de
Kelsen), realice unha conduta co falso convencemento de que é eticamente correcta. A
todo empregado publico, simplemente por ser servidor publico dunha Administraciéon
que estd suxeita ao imperio da lei e 4 consecucion do interese xeral, ténselle que exixir
un plus de exemplaridade no seu recto exercicio, non bastando con cumprir as normas
legais, sendn adecuando as stas condutas ou comportamentos a unha serie de princi-
pios e valores éticos.

Por iso, fronte 4s condutas pouco éticas, clientelares e corruptas, van xurdindo nas
distintas administracidns os cédigos éticos que pretender inspirar os comportamentos
das autoridades e empregados publicos en relacion coa ética publica.

Os cédigos de conduta constitlien, deste xeito, unha ferramenta esencial que, como
sinala Jiménez Asensio, serven para mellorar a calidade das instituciéns e reforzar a
confianza dos cidadans nas suas institucions, debendo estar alinados cunha politica de
calidade institucional.
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A finalidade pretendida non é outra que promover a exemplaridade a través da
integridade, trasladando de xeito transversal os valores e principios as politicas que
conforman a axenda do sector publico, é dicir, & xestion; preservar aimaxe da institucion
e, fundamental, recuperar a confianza da cidadania nas instituciéns.

Xa Matarella afirmaba que os cédigos son eficaces se hai vontade de cumprilos e
compromiso de actuar correctamente en situacions dubidosas, pero non poden impedir
gue os que queiran infrinxir as leis e o ordenamento xuridico realmente o fagan®“.

Unha vez tomada a decisién de aprobar un codigo, a fase seguinte é a sta elabora-
cién. O codigo ético non é Unico ou universal para cada organizacién, senén que ten
que ser confeccionado como se dun traxe 8 medida se tratase, é dicir, individualizado e
atendendo s caracteristicas da Administracién ou ente do sector publico en cuestién.

Para que sexa util, € necesario que estea orientado aos riscos e na sua elaboracién
participen todos os grupos de interese. O cédigo, deste xeito, gozarad de mais lexitimidade
se foi impulsado por diversos actores®>.

Compartimos a afirmacion de Casanovas cando se refire aque a éticanon sé se ensina,
senon que tamén se adestra, sinalando ademais que “Cando o cumprimento das normas e
os estdndares éticos non estd verdadeiramente interiorizado, non é dificil que se manifesten
condutas contrarias a eles de forma espontdnea, sen que se tefia conciencia de estar a obrar
incorrectamente. A cuestion é que os incumprimentos normativos ou éticos acaban formando
unha espiral: é raro o caso en que unha persoa incorre por primeira vez nun incumprimento
significativo, sendo o mdis frecuente que unha situacion deste tipo veria precedida por unha
serie de incumprimentos menores que evolucionan in crescendo”*.

Non obstante, non pode perderse de vista que o verdadeiro né gordiano dos cédigos
éticos reside na comunicacion, na formacion e sobre todo na supervision.

De nada serve ter implantado un cédigo ético, unha canle de comunicaciéns ou un
sistema se non é cofecido polas persoas as cales incumbe; é dicir, todo o esforzo rea-
lizado por calquera organizacién en implantar un modelo ou sistema quedara en nada
se non vai acompanado dun plan de formacién e comunicacion.

Eixe 5-

A formacion é un eixe clave para xerar ou mellorar a cultura de cumprimento nas
organizaciéns. Probablemente se trate dun dos controis preventivos mais eficaces, posto
que lles pode axudar s persoas a identificar riscos e previr irregularidades.

Aformacion no cédigo, para que sexa efectiva, debe ser continua, como se se tratase
dunha “chuvia fina” que vai impregnando pouco a pouco, case dun xeito imperceptible
pero eficaz, o empregado publico.

Dentro do sector publico en xeral ou da Administracion en particular, a necesidade
da formacion e comunicacion adquire un plus adicional sobre o dmbito privado, funda-
mentalmente polos fins que lles son propios, que non son outros que servir ao interese
xeral e velar esta Ultima polo dereito 4 boa administracién, como dereito dos cidadans.
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Toda formacion leva consigo previamente o desefo dun plan que identifique os
contidos, obxectivos, destinatarios a que vai dirixida, o modo de imparticién, o tempo
investido e o custo econémico que leva consigo. O investimento en tempo e difieiro non
debe frear calquera organizaciéon e menos ainda o sector publico a levalo a cabo, pois
non realizalo pode sairlle caro co tempo: persoas non formadas nin actualizadas nas
competencias que require o posto, sen contar con posibles efectos secundarios, como
un mal ambiente laboral, desmotivacién, falta de produtividade, malas practicas, falta
de transparencia e integridade e non aliflacion cos valores... Xa o dicia Derek C. Bok:
“Se cre vostede que a educacion é cara, probe coa ignorancia”.

Coa formacién perséguense dous grandes obxectivos: por unha banda, crear unha
cultura de cumprimento e integridade no sector publico, evitar “malas practicas” e
intentar pér freo aos casos de corrupcion, e, por outra banda, alifar as condutas dos
empregados publicos cos valores e a mision que ten.

Os plans de formacion nos cédigos éticos e sistemas de integridade tefien que estar
dirixidos a responsables politicos (preferentemente, membros de equipos de goberno e
asesores), altos cargos, persoal con responsabilidades directivas de primeiro nivel, altos
funcionarios con responsabilidades técnico-directivas, técnicos e demais profesionais
ao servizo das administracions publicas e das entidades ou instituciéns do seu sector
publico, asi como ao persoal de xestion e administrativo.

Ademais, a formacion ten que ser:

- Clara e cunha linguaxe sinxela que facilite a sia comprension; por iso, deben
evitarse explicacidons tedricas con citas doutrinais como se se tratase de clases
maxistrais, debendo estar mais enfocada a talleres de formacion.

- Concisa pero completa, no sentido de poder ser asimilable nos seus aspectos
mais relevantes.

- Préctica: Os casos e exemplos deberanilustrar as mellores practicas e propiciar
o intercambio de ideas sobre valores, condutas desexables e indesexables,
decisiéns correctas e incorrectas, etc.; é dicir, simular situacions con que se
pode atopar o empregado publico.

Obxectivo da formacion debe ser tamén dar a cofiecer os distintos procedementos
e regras de conduta.

- Perioddicae obrigatoria; é dicir, polo menos unha vez ao ano ten que impartirse
aformaciénen ética publicaeintegridade e sobre todo ten que ser obrigatoria,
Xa que, se non, perderia a efectividade que se pretende.

A formacién pode ser tanto presencial como en lina, e impartida tanto por persoal
interno como externo, pero en todo caso por persoas cualificadas e con ampla expe-
riencia na materia.

Por ultimo, é fundamental avaliar os conecementos dos destinatarios antes e despois
do curso,como un dos indicadores para coiecer a eficacia da accién formativa, asi como
ter un rexistro de evidencias da realizacién dos cursos polos empregados.
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En definitiva, como sinala lIrurzun Montoro, ‘o papel da ética profesional non é tanto
servir de freo ao comportamento abertamente ilegal, senén o de procurar que o funcionario
conte no seu traballo diario coas ferramentas necesarias para decidir nun caso concreto polo
comportamento que resulta mdis conforme ao que del espera unha sociedade democrdtica”"’.

4 CONCLUSIONS

Fronte aos casos de corrupcién ou clientelismo, faise cada vez mais necesario estable-
cer marcos de integridade. Froito diso, nas distintas administracions estan a proliferar
desde hai varios anos os codigos de conduta. En definitiva, o cumprimento da lei debe
complementarse cunha politica de prevencion sélida, compasada pola formacion en
ética e integridade, co obxectivo de acadar unha mellora da calidade da gobernanza
das institucions e do sector publico.

E, para iso, a translaciéon ao &mbito publico das politicas de compliance preséntase
como unha técnica innovadora que permitird adoptar enfoques eficaces baseados nos
marcos de integridade institucional da OCDE.

Como ben afirma Jiménez Asensio, «Non faremos boa gobernanza, boa politica ou boa
administracion se non temos en conta -como dixo Schumpeter- a idoneidade do material
humano. A calidade dos gobernantes, en palabras de Adam Smith, concéntrase en dous
atributos: capacidade politica e moralidade (“a mellor cabeza unida ao mellor corazén”). Os
directivos e empregados publicos deben, asi mesmo, acreditar idoneidade profesional, mérito
e capacidade. A eficacia e eficiencia da Administracion publica esta en xogo».

Endefinitiva,a Administracion publica en particular e o sector publico en xeral deben
liderar co exemplo e conducir a stia actividade de acordo cos mais altos estandares de
integridade e boa gobernanza, priorizando o interese publico sobre outros intereses
particulares e adoptando pautas de actuacion eficientes para reducir os incumprimen-
tos legais e condutas contrarias aos principios éticos que deben inspirar a actuacién de
administraciéns e instituciéns publicas.
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