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Introduccion. Una Guia para una politica local
mas eficiente y de mayor calidad institucional

La politica es un sistema de soluciones a un sistema de problemas.

José Ortega y Gasset

La politica sirve para que la sociedad reflexione sobre si misma como
totalidad y aprenda a gestionar su incierto futuro colectivo. Nada
mas y nada menos.

Daniel Innerarity
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Introduccion

1. ¢Por qué una Guia institucional de politica municipal?

La politica consiste en una dura y prolongada penetracion a través de
tenaces resistencias, para la que se requiere, al mismo tiempo, pasion y
mesura. Es completamente cierto, y asi lo prueba la historia, que en este
mundo no se consigue nunca lo posible si no se intenta lo imposible una y
otra vez.

Max Weber

La politica municipal es una actividad apasionante, compleja y dificil; requiere dedi-
car no pocos esfuerzos personales para obtener resultados satisfactorios. Sin duda
hay un importante peso de la vocacion en quien se ocupa de tales menesteres.

En efecto, miles de alcaldes y decenas de miles de concejales, mujeres y hombres, dedican
unos afios de su vida al desempefio de actividades representativas (como cargo representativo
local) 0, en su caso, a llevar a cabo tareas de gobierno en sus respectivos ayuntamientos. Esa
dedicacién unas veces es exclusiva, otras a tiempo parcial y, en la mayor parte de los casos,
implica solo la asistencia a los érganos deliberativos o ejecutivos, compatibilizando esas fun-
ciones con la propia actividad profesional que ejerce el politico local.

La actividad politica local implica un trabajo continuado y representa, por lo comun, serias
dificultades para que esos politicos, mujeres u hombres (especialmente las primeras), puedan
conciliar cabalmente el ejercicio de esa funcion con su vida personal y familiar.

La politica municipal supone, por tanto, en no pocas ocasiones sacrificios,
dificultades, decisiones complejas, tensiones y, en todo caso, dedicacion,
mucha dedicacion. La carga fundamental la arrastran quienes desempeifian
funciones de gobierno, principalmente las tareas de alcaldia, pero también
aquellos miembros de los Gobiernos municipales que tienen asignadas
areas de responsabilidad, algunas de ellas particularmente sensibles y don-
de estan en juego intereses contradictorios y se deben adoptar decisiones
dificiles.

Las funciones de oposicion politica son siempre menos vistosas, pero no
por ello menos importantes. La esencia de la democracia reside en el con-
trol de los gobernantes, y en esa faceta el papel de la oposicion politica es
esencial o determinante. También en este caso la dedicacion, el esfuerzo y
la responsabilidad en su ejercicio son elementos que la acompanan.
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Muchos politicos locales se quejan de que su actividad y dedicacién es incomprendida por los pro-
pios ciudadanos. Hay, es verdad, ciertas dosis de demagogia en las criticas sobre las retribuciones
que percibe un edil municipal, pero lo relevante es que el ciudadano muchas veces desconoce
la dedicacién que esa persona despliega para servir a la comunidad, y menos aln es consciente
de las privaciones y renuncias (personales y profesionales) que la condicién de alcalde o concejal
representa en no pocos casos.

Es cierto que quien gobierna un municipio, por pequefio que sea, ejerce poder. Pero ese ejercicio
del poder debe enmarcarse siempre en beneficio de los ciudadanos (vecinos) y con la exclusiva
finalidad de servir a los intereses de estos. En un Estado democratico el poder politico muni-
cipal esta sujeto a reglas y a limites que sirven para encauzar cabalmente su ejercicio.

La fuente del poder politico municipal es la legitimidad derivada de las urnas: son los
ciudadanos quienes con sus votos eligen a sus gobernantes y consienten de ese modo que
decidan sobre sus asuntos durante un periodo limitado de tiempo (cuatro anos), a partir del
cual se debe renovar la confianza del electorado.

La esencia de un sistema democratico reside en la responsabilidad de los gobernan-
tes ante los gobernados. Toda actividad politica debe ser objeto de control y de rendicion
de cuentas, pues son los tributos de los ciudadanos los que alimentan la Hacienda Publica y
sirven para poner en marcha las politicas publicas.

Tras mas de treinta anos de desarrollo del Gobierno local en Espaina en un marco de-
mocratico, se hace necesario reforzar la calidad de la representacién en ese nivel de go-
bierno. Los ayuntamientos y la propia vida municipal son una auténtica escuela de democracia,
pero los valores y las conductas democraticas arraigan con el paso de los afos conforme la cultura
institucional tanto de los ciudadanos como de sus representantes se fortalece.

En esta Guia se pretende, por tanto, ayudar a reforzar esa calidad de la re-
presentacion y garantizar un buen gobierno municipal. A tal efecto, en los
siguientes capitulos se abordan los aspectos mas relevantes de la institucio-
nalidad municipal, y con ello se pretenden alcanzar los siguientes objetivos:

» Proveer a nuestros alcaldes y concejales de un documento que les ayu-
de en la interiorizacion de cual es la naturaleza basica de su funcién en
el nivel local de gobierno.

» Dotarles de un instrumento de reflexion en torno a su papel institucio-
nal y a sus relaciones con la ciudadania.

» Enumerarles un catalogo de instrumentos que puedan serles de utili-
dad en el ejercicio de sus funciones.

» Y, en fin, colaborar modestamente al éxito en su gestion politica, que
al fin y a la postre revertira en una mayor legitimidad de su respectivo
Ayuntamiento y una mayor satisfaccion de los ciudadanos (vecinos)
que viven en su respectivo municipio.
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La presente Guia es un proyecto colectivo, y ha sido elaborada a partir de unos docu-
mentos base que se encargaron a diferentes expertos procedentes de ayuntamien-
tos, de diferentes Universidades, de la Administracion General del Estado (Direccion
General de Cooperacion Local) y de la Federacion Espafnola de Municipios y Provin-
cias. La Fundacion Democracia y Gobierno Local se ha ocupado de las funciones de
direccién y coordinacion del proyecto, asi como de la redaccion definitiva del texto
de acuerdo con las contribuciones remitidas por los expertos.

La finalidad de la Guia es muy clara: se pretende que sea un material de facil acceso en lo
gue respecta a sus contenidos y mensajes, sencillo en su enunciado y claro en su exposicion,
didactico, util en sus propuestas, y en todo caso alejado de otros muchos productos que
han ido apareciendo a lo largo de estos treinta afios, y que han tenido por objeto principal
exponer el marco juridico del Gobierno local, definir las funciones o, en su caso, dotar de una
informacién exhaustiva a alcaldes y concejales sobre la organizacion, competencias y finan-
ciacion de los municipios.

No se busque aqui, por tanto, informacion legal ni tampoco respuesta a problemas
concretos con los que se pueda enfrentar un alcalde o un concejal. Existen, como decfa-
mos, innumerables publicaciones que pretenden dar respuesta a esta finalidad. En el Anexo
documental se recoge un amplio listado de materiales (Manuales, Guias, Documentos, etc.),
gue sirven de complemento necesario a lo que aqui se recoge y a los que se puede acudir para
consultar determinadas cuestiones puntuales.

El problema central es la capacidad institucional (...) Buen gobierno
y democracia no son facilmente separables. Una buena institucion es
aquella que sirve con eficacia las necesidades de los ciudadanos.

Francis Fukuyama

La Guia es, por tanto, un producto que tiene como hilo conductor reforzar la cultura
institucional en nuestros Gobiernos locales. Se estructura en una Introduccién y seis
Capitulos, en los que se analizan todos los aspectos mas relevantes de la politica mu-
nicipal desde la perspectiva institucional. La finalidad ya enunciada de la Guia es mejorar
la calidad de la representacion local y, en consecuencia, apostar por el buen gobierno y la
calidad democratica de los Gobiernos locales.

Pero todo esto seria puramente instrumental si no pensamos en quien es el destinatario
ultimo de esa mejora institucional: el ciudadano (o el vecino, para ser mas exactos).
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La centralidad del ciudadano en la politica municipal

La tesis de la superioridad de la civilizacion occidental hay que

circunscribirla al contexto de la ‘buena ciudad’, que instituye la ciudad de

los ciudadanos en lugar de la ciudad de los subditos.

Giovanni Sartori

La politica municipal es la manifestacion mas evidente de la politica de proximidad.
En ese espacio la relacion entre politico y ciudadano es estrecha, cercana e, incluso, epidér-
mica, sobre todo en localidades medianas o pequefas. El politico local tiene cercania a
las personas y cercania a los problemas. Ademas, debe mostrarse accesible. Todo ello
condiciona, en no pocas ocasiones, el devenir cotidiano de la politica local, y dificulta (aunque
la hace mucho mas real y apasionante) su ejercicio propio.

La politica municipal tiene, en efecto, un plus de dificultad en relacién, por ejemplo,
a la politica estatal, autonémica o provincial, pues en estos casos la relacién del politico
con los ciudadanos es mas difusa, lejana y distante.

No cabe duda de que en algunos municipios de tamano reducido las relaciones de vecindad,
las propias relaciones familiares o de parentesco, asi como las amistades (0 enemistades),
pueden enturbiar la necesaria objetividad y distancia que requiere un politico para la toma de
determinadas decisiones. Aun asi, el politico local ha de procurar adoptar siempre una
posicion de distanciamiento objetivo a la hora de decidir sobre asuntos que afectan
a la comunidad.

La accion politica local tiene, por tanto, como destinatario efectivo al ciudadano,
situandose asi este en el centro del sistema politico local. Del ciudadano parte la legi-
timidad de la institucion municipal, gracias al ciudadano (y a sus contribuciones) se pueden
ejercer determinadas politicas publicas locales y prestar determinados servicios, y, en fin, los
ciudadanos deben ser asimismo participes del proceso de formulacion, ejecucion y evaluacion
de politicas publicas locales. Nada se explica cabalmente en la vida politica municipal
sin ser conscientes de la posicion de centralidad que ocupa el ciudadano (vecino).

Pero el ciudadano no es un simple receptor de prestaciones y servicios locales, ni un sim-
ple “sujeto tributario” o “votante”, sino que debe también contribuir a hacer ciudad,
asumiendo sus propias responsabilidades y los deberes inherentes a su condicion, y
acentuando a través de su ejercicio su sentido de pertenencia al municipio.
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Tenemos una democracia sin ciudadanos. O con ciudadanos cuyos deberes
de ciudadania se limitan al pago obligado de impuestos y a hacer uso

del derecho al voto. El ciudadano se concibe a si mismo como sujeto de
derechos, pero no como sujeto de deberes.

Victoria Camps

El ciudadano (vecino) no solo participa, como deciamos, en la financiacién del municipio a
través de sus contribuciones, sino que debe adoptar una actitud de respeto activo frente
a los demas vecinos y una conducta responsable ante los bienes y equipamientos
publicos, que no son realmente propiedad del Ayuntamiento respectivo, sino que son de
todos los ciudadanos que habitan en el municipio.

El ciudadano, en efecto, ha de interiorizar que tiene una serie de deberes y responsabi-
lidades que le obligan, por ejemplo, a adoptar conductas ecolégicamente responsables, con
el fin de disponer de un municipio sostenible medioambientalmente en todas sus expresiones
cotidianas (uso del vehiculo privado, tratamiento selectivo de residuos, evitacion del ruido, etc.).
Asimismo, debe ser portador de habitos civicos y responsabilidades ciudadanas que se
basen en la idea de que su libertad esta limitada por el respeto a la libertad de los de-
mas vecinos.

Los politicos municipales, alcaldes y concejales, no pueden hacerlo todo,
no pueden cambiar la ciudad y no podran tampoco mejorar su calidad de
vida, si los ciudadanos declinan sus responsabilidades y los deberes pro-
pios de su condicion.

Ocurre también el caso insolito de que en nuestra ciudad una parte
considerable de los vecinos tiran papeles y objetos menudos al suelo y
el Ayuntamiento paga a otros vecinos para que los recojan. De sequir
en incremento esta sorprendente conducta, pudiera ocurrir que la mitad
de los vecinos arrojasen papeles y otros objetos a la via publica y la otra
mitad los recogiesen.

20

Enrique Tierno Galvan

Los poderes publicos locales deberan promover campanas de sensibiliza-
cion ciudadana, regular conductas y sancionar infracciones, pero solo una
interiorizacion efectiva y pacifica (asi como una “internalizacion”) por par-
te de los ciudadanos de las reglas adoptadas representara un paso ade-
lante en la promociéon de un clima de convivencia ciudadana basado en el
respeto activo.
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Ciudadania y participacion

La ciudad que no es discutida no es construida.

Proverbio africano

Nuestros ayuntamientos se asientan en el principio de la democracia representativa.
La legitimidad democratica de nuestros alcaldes y concejales no puede ser nunca pues-
ta en tela de juicio. El sistema politico municipal se basa en una serie de reglas que regulan la
adopcién de las decisiones politicas por parte de los érganos competentes en cada caso.

No obstante, el espacio local de gobierno, por sus dimensiones (no en todos los casos), sus
funciones y su proximidad, se presta naturalmente al ejercicio de una serie de instrumentos y
técnicas de participacion ciudadana.

Asi, han proliferado en algunos de nuestros municipios innumerables técnicas participativas
de diferente signo y calado (audiencias publicas, presupuestos participativos, consultas po-
pulares, etc.). Particularmente formalizados estan los procedimientos de participacion en los
procesos de elaboracién de normas locales o en la formulacién de instrumentos de planea-
miento urbanistico.

Pero hay muchas otras modalidades de participacién que han proliferado al calor del desarro-
llo de las TIC y de la Administracion electrénica. Internet y las redes sociales estan revo-
lucionando, asimismo, los sistemas de participacion de la ciudadania en los procesos
de deliberacion publica y en el escrutinio de sus decisiones. Sobre estos aspectos se
vuelve en el Capitulo 6 de esta Guia.

En cualquier caso, el desarrollo de instrumentos participativos tanto en los procesos de for-
mulacién como en la ejecucion y evaluacién de politicas publicas, no debe nunca alejarnos de
la idea central en la que se asienta el sistema local de gobierno: la responsabilidad ultima
de las decisiones adoptadas es del alcalde y de su propio Gobierno o, en su caso, del
Pleno del Ayuntamiento. La participacion no puede obviar nunca que la decisién Ultima la
tiene el ¢rgano titular de la competencia, y las responsabilidades politicas y no politicas deri-
van de esa imputacion de atribuciones.

Los politicos municipales deben adoptar una actitud siempre abierta, receptiva a las
necesidades de la ciudadania. Han de observar atentamente el entorno, tener un contacto
directo con los ciudadanos, celebrar con ellos reuniones formales e informales, trabajar sobre
el terreno y “hacer territorio” (“patear la calle”), ser receptores abiertos de quejas, suge-
rencias y criticas. En fin, han de ser accesibles y receptivos. Como luego se indicara, un
politico municipal debe siempre “escuchar, escuchar y escuchar”.
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La proximidad del politico local a sus propios ciudadanos le hace particular-
mente visible. Y si cualquier politico debe adoptar conductas ejemplares,
con mayor razén un politico municipal se ve obligado a ejercer con un plus
de ejemplaridad sus responsabilidades, y a conducirse en su vida privada
y social con las mismas exigencias. El politico local, mas aun si es alcalde,
es el espejo de la institucion en el que se miran todos los ciudadanos. La
confianza en las instituciones municipales depende en buena medida de la
conducta de sus propios responsables politicos. Y si los ciudadanos confian
y se muestran satisfechos con sus propias instituciones, la legitimidad de
estas se acrecienta.

El politico se esforzara por crearse una imagen atractiva, pero a la postre
lo que cuenta en él es que ‘predique con el ejemplo’, puesto que en

el ambito moral, solo el ejemplo predica de modo convincente, no las
personas ni los discursos.

Javier Goma

No cabe duda, asimismo, de que los politicos locales deben impulsar como regla de oro en sus
respectivas instituciones la transparencia. Sin duda la transparencia ayuda a que la imagen
gue perciben los ciudadanos de sus instituciones locales esté imbuida de confianza y credibili-
dad. En efecto, una democracia local de calidad exige necesariamente transparencia por parte
de los diferentes Gobiernos locales.

4.. Politica municipal y medios de comunicacién social

El politico no se dirige directamente a su publico. El auditorio directo y
primario del politico es en la actualidad el formado por los periodistas.
Estos son los que, en una fase ulterior, permitiran ampliar su visibilidad a
publicos amplios.

Félix Ortega

La libertad de comunicar libremente informacion veraz, junto con la libertad de expresion, son
dos libertades publicas fundamentales que contribuyen a la formacién de una opinién publica
libre y son pilares basicos del funcionamiento del Estado democrético. Un politico ha de ser
siempre consciente de la trascendencia que tales libertades publicas tienen.
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Los politicos municipales, alcaldes y concejales, estan sujetos al escrutinio de la opi-
nién publica por sus actividades politicas, pero también su vida personal y privada
puede tener interés mediatico, porque no cabe olvidar que son “cargos publicos re-
presentativos”, y sus actos, publicos y privados, no resultan indiferentes a la ciu-
dadania. Esto les sitla en una posicion distinta y distante del resto de los ciudadanos. Y
conviene que todos aquellos que ejercen funciones politicas en el nivel de gobierno local
interioricen esas restricciones.

Aungue en politica local el ciudadano tiene una informacién mucho mas directa y un acceso
también mas facil (no en todos los casos) a los responsables politicos, no es menos cierto que
también la politica local estd muy condicionada por los medios de comunicacién y las
informaciones y opiniones que en ellos se vierten.

En efecto, también la politica local siempre ha sido un yacimiento de noticias. Todos los
diarios disponen de secciones locales, donde se airean determinadas informaciones relativas
a las incidencias o resultados de la politica municipal. Las cartas al director y otros apartados
de los diarios tienen una importancia capital en la vida municipal, y son muy leidos por la
ciudadanfa.

La radio esta particularmente atenta a esa actividad municipal. Y existen no pocas televisio-
nes gue se ocupan, incluso con profusion, de noticias locales. Internet y las redes sociales
contribuyen a que los test de escrutinio sobre la accién politica municipal y las personas que
la ejercitan sean intensos.

El politico local estd muy atento a los medios de comunicacién social, inclusive incentiva —en
aquellos casos en que se dispone de recursos para ello- la edicion de revistas o la promocién
de medios audiovisuales de caracter publico para difundir y promover las politicas publicas
locales, entre otros fines.

Los gabinetes de prensa y los responsables de comunicacion son un elemento importante en
las relaciones entre politicos y periodistas, dado el diferente contexto cognitivo y las distancias
en los intereses que mueven a cada uno de estos actores.

Los politicos deben cuidar exquisitamente la relacion con los medios, mediante men-
sajes claros, concisos, y mostrando una (relativa) accesibilidad. Del mismo modo, de-
ben preparar adecuadamente las entrevistas, siendo corteses y educados con sus entrevista-
dores. La imagen es muy importante, pero el contenido también. Los medios deben, por su
parte, actuar de forma responsable, siendo conscientes de que estan contribuyendo
a formar una opinion publica libre, y de que de su tratamiento informativo depende
la confianza y credibilidad que los ciudadanos tengan en sus instituciones.
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5. ¢Qué roles y competencias basicas debe desarrollar un politico
municipal?

Ser politico local, ejercer actividad politica en un municipio y, mas concretamente, ser alcalde
o concejal, requiere desempenar una serie de roles, actuar de acuerdo con unos prin-
cipios de buen gobierno y disponer de una serie de competencias politicas con el fin
de garantizar el éxito en su gestion.

En estas paginas simplemente se llevara a cabo un esbozo de todas estas (e
importantes) cuestiones. Tanto la Fundacion Democracia y Gobierno Local
(a partir de 2011), como la Federacion Espainola de Municipios y Provincias,
disponen de una serie de Programas de desarrollo de competencias en po-
litica local, que persiguen dotar a los alcaldes y concejales de las competen-
cias (conocimientos, destrezas, actitudes y habilidades) requeridas para el
ejercicio de sus funciones.

Roles o responsabilidades de los alcaldes y concejales

Es importante, en primer lugar, interiorizar plenamente que un alcalde (también en menor
medida un concejal) tiene dos roles o responsabilidades basicas: a) Representacion;
y b) Liderazgo. Conviene no confundirlos, pues ambos tienen una proyecciéon diferente.
Veamos el Cuadro adjunto:

¢{QUE SE ESPERA DE UN POLITICO MUNICIPAL?

Sus roles o responsabilidades

) El ciudadano se ubica en el centro b Elliderazgo es la suma de todas las

N\

de la actuacion del politico municipal,
gue debe en todo momento actuar en
defensa de sus intereses, derechos, e
intentar satisfacer sus necesidades.

La representacion incluye el desarrollo

y aplicacién de politicas publicas, la
asignacién de recursos publicos y
servicios, |a asistencia a los ciudadanos
en sus relaciones con el Gobierno local, y
mantener el contacto continuamente con

el ciudadano. j

N

contribuciones del politico municipal
al interés general de su comunidad
durante su mandato.

El liderazgo es afrontar los problemas
de la comunidad mediante principios de
buen gobierno, competencias practicas, y
medir y evaluar los resultados obtenidos.

Fuente: UN-HABITAT, Key Competencies for Improving Local Governance.
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Introduccion

El arte del liderazgo es actuar como un representante para un numero de
ciudadanos mucho mayor que los que te votaron.

Peter Parker
Por tanto:

El rol de representacion tiene una dimension institucional y, principalmente, externa.
El alcalde o concejal no representa a “la parte” o al “partido” (o0 a quienes le han votado),
sino al todo. Es la cara (para lo bueno y para lo malo) de la instituciéon. Responde ante los
ciudadanos por las politicas locales, y estos, por tanto, focalizan su atencion en él. Este rol
deriva de su legitimidad democratica, e impone a quienes lo desempefian una serie de res-
ponsabilidades adicionales y de virtudes propias del cargo (conducta ejemplar, templanza,
moderacion, sentido de justicia, etc.).

En ultima instancia el liderazgo es la fortaleza de soportar los golpes, y la
energia para promover una idea.

Benazir Bhutto

Por otra parte, el rol de liderazgo tiene una proyecciéon esencialmente interna, aun-
que su correcto ejercicio conlleva reforzar la imagen representativa del politico mu-
nicipal. Supone mas bien un estilo de direccién politica que se proyecta sobre una estructura
de gobierno a través de una serie de cualidades que implican una mayor cohesién de la orga-
nizacion y un correcto alineamiento en la obtencién de los objetivos marcados.

Los principios de buen gobierno

La calidad de nuestras instituciones locales esta directamente relacionada con una
serie de principios que inspiran cudl debe ser la actuacion del politico municipal,
que estan en la base de la confianza de los ciudadanos hacia sus instituciones (y, en
concreto, hacia su propio Ayuntamiento: alcalde y su Gobierno) y que sustentan la
legitimidad de las mismas. Estos principios son los expuestos en el Cuadro adjunto.

Algunos de estos principios ya han ido apareciendo en este Capitulo introductorio (por ejem-
plo, la participacion, la transparencia o la necesidad de responder ante la ciudadania por los
resultados de su gestion politica). Otros estan en la base de la actuacién de un poder publico
municipal en un Estado constitucional de Derecho (como es el respeto por el Estado de Dere-
cho 'y por los derechos fundamentales, como limite al ejercicio de su poder).

Y, en fin, los hay que estan directamente imbricados con la actuacion de ese poder publico
local (equidad, cohesién social y gestion de la diversidad) en el marco de un Estado social o
con la necesaria e imprescindible gestion eficiente y racional de los recursos publicos,
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mas aun en un contexto de fuerte crisis fiscal como es en el que van a desarrollar sus

funciones los Gobiernos locales en el préximo mandato (2011-2015).

4 ¢COMO DEBE ACTUAR EL POLITICO MUNICIPAL?

Los principios de buen gobierno

.
("

) Respeto por el Estado de Derecho y la garantia de los derechos fundamentales.

Fomentar la participacion en los asuntos publicos de los ciudadanos.

b Actuar con transparencia en la toma de decisiones y proporcionar al ciudadano toda la
informacién necesaria de manera facil y entendible.

) Responder a las necesidades con rapidez, implementando decisiones en un tiempo
razonable.

) Estar abierto al consenso, mediar entre los diferentes intereses de la sociedad y ser sensible
a los diferentes actores sociales y su poder de influencia, entre ellos los mas pobres y
marginados.

b Promover la equidad, la cohesion social, y gestionar la diversidad.

b Tener en cuenta en todo momento los principios de eficiencia y racionalidad en el uso de
los recursos disponibles.

) Responder en todo momento por su actuacion y resultados frente a la ciudadania.

N

AN

J

Fuente: UN-HABITAT, Key Competencies for Improving Local Governance.

Desde otra perspectiva de gestion de recursos, el buen gobierno en el nivel local tiene una

serie de caracteristicas que aparecen perfectamente desglosadas en el siguiente cuadro:

)

( PRINCIPIOS DE BUEN GOBIERNO
NORMAS ‘ OBJETIVOS ‘ PRINCIPIOS OPERATIVOS
Equilibrio en prioridades » consultar a las partes interesadas sobre la
sociales, econémicas y vision y la estrategia;
ambientales

» promover la planificacién y gestion

ambiental;
Sostenibilidad
» aplicar el principio de precaucion;
Participacion de los
interesados » promover la participacién de todos los
ciudadanos en la vida econémica de la

comunidad.
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m OBJETIVOS PRINCIPIOS OPERATIVOS

» proporcionar marcos claros para
la asignacion y delegacion de
responsabilidades, y dimensionar recursos
en proporcién al nivel de los barrios;

» establecer un sistema participativo de
Reforzar la autonomia supervision;

Descentralizacion
local

» realizar transferencias financieras previsibles
y transparentes;

» garantizar una actuacion eficiente,
transparente y responsable del personal
administrativo, técnico y de gestion.

» definir principios de equidad para priorizar el
desarrollo y fijar los precios de los servicios;

» establecer incentivos a la inversion de
los sectores beneficiarios y las zonas
eograficas;
Marcos reguladores geog
Equidad que faciliten la » garantizar marcos regulatorios justos;

competitividad o .
P » garantizar igualdad entre hombres y mujeres

en el acceso a la toma de decisiones, a los
recursos y servicios;

» crear reglas para garantizar la libertad de
acceso a la informacion.
Gestion y prestacion de » establecer objetivos claros, indicadores y
servicios metas;
» generalizar estandares de servicio y
procedimientos de queja;
Eficiencia
Inversion eficiente en » mejorar la eficiencia en la recaudacién de
infraestructura Impuestos;
» desarrollar la colaboracién publico-privada
para la prestacién de servicios.
» involucrar a las personas y a las
Procesos de toma de organizaciones en la planificacién y en el
decisiones proceso presupuestario;
» celebrar consultas sobre el presupuesto;
Transparencia » publicar los informes de auditoria de
y rendicion de Acceso a la informacion gestion;
cuentas
» fomentar el debate sobre los problemas
locales en los medios de comunicacion;
Norm n o
3 ormas de co ducta » crear cédigos de conducta;
ética y profesional
» eliminar los incentivos a la corrupcion.
27
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NORMAS ‘ OBJETIVOS ‘ PRINCIPIOS OPERATIVOS
Liderazgo » desarrollar una cultura del respeto a la
diversidad;
» promover la responsabilidad civica entre la
L. Construccion de cultura poblacién local,
Compromiso civico i
. . democratica y de - ) —
y ciudadania - » utilizar los mecanismos de mediacién de
mediacion . .
conflictos en caso necesario;
» promover la participacion de las mujeres;
» dar apoyo a los grupos marginales.
» aumentar la conciencia sobre los riesgos
Proteccion civil naturales, y desarrollar planes de gestion
de riesgos en caso de desastres naturales o
provocados por el hombre;
. » realizar una amplia consulta sobre la mejora
Seguridad Seguridad pelrsonal, de la sequridad;
control del crimen 'y . )
prevencion » garantizar un ambiente seguro y saludable

para la poblacién infantil;

» evitar todas las formas de abuso contra las
personas.

Fuente: UNDP-Conselo be Eurora, Toolkit. Towards a modern Local Government Association, 2007.

Competencias que debe tener un politico municipal

¢ Qué es la competencia politica? No es desde luego la competencia de los
especialistas, de los técnicos, de los “profesionales”, y, por ello, la opinion,
en esta materia, cae en la mas imprudente y mas lamentable confusion.

Léon Blum

Tal como se indicaba anteriormente, las competencias son un conjunto de conocimien-
tos, destrezas, actitudes, aptitudes y habilidades que un politico municipal (alcalde o
concejal) debe desarrollar para un desempeiio con éxito de sus tareas en el Gobierno
local.

Las competencias, por tanto, son inherentes a la persona: unas veces se
poseen de forma innata y otras (las mas) se “aprenden” o se desarrollan a
través de la practica politica cotidiana, ya sea de modo formalizado (me-
diante la formacion) o por medio de la intuicion o el autoaprendizaje.
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La politica municipal, en muchos casos, se ha convertido en una actividad profesio-
nal, siquiera sea temporal. Y ello implica que para el correcto desempeio de esa
“profesion” de naturaleza temporal el ciudadano que asume tales cometidos deba
fortalecer una serie de competencias. Resumidamente en el Cuadro adjunto se exponen
las competencias mas relevantes:

f ¢{QUE COMPETENCIAS DEBE TENER UN POLITICO MUNICIPAL? \

Las 12 competencias
N y

4 )

) Representar: debe tener en cuenta siempre al ciudadano, y esto le permitird prestar un mayor
servicio no Unicamente a quien le haya votado, sino a todo ciudadano.

b Comunicar: debe dar y recibir informacién, ideas y sentimientos con precisiéon y de manera
entendible. El politico municipal estd siempre “comunicando”, tanto interna como
externamente.

) Facilitar: debe impulsar el esfuerzo en equipo, ayudar a los otros a solucionar problemas, y
manejar adecuadamente las relaciones y los conflictos del equipo.

b Utilizar el poder: debe utilizar su influencia y recursos para conseguir resultados; esto es,
alcanzar sus objetivos.

) Tomar decisiones: debe saber actuar cuando existen varios cursos de accién posibles. El politico
local debe “priorizar”, mas ain en periodos de crisis fiscal.

) Formular politicas: debe entender la necesidad de acometer nuevos objetivos o renovar los
existentes, prever las consecuencias de sus actos, examinar alternativas y confeccionar estrategias
de implementacion de politicas.

) Delegar: debe proveer a otros de los medios necesarios para alcanzar resultados.

) Negociar: debe interactuar con aquellas partes que tengan otros intereses y buscar el
acuerdo lo mas beneficioso posible. Tiene que ser consciente de que los resultados de una
negociacion pueden, en algunos casos, hipotecar politicas futuras y endeudar a la ciudad o
“empobrecerla”.

) Priorizar recursos escasos: debe tomar decisiones teniendo en cuenta siempre la mejor
utilizacién posible de los recursos publicos. La eficiencia debe ser la regla de actuacion del politico
municipal.

) Evaluar: debe evaluar y controlar continuamente que la actuacién del equipo es adecuada, y
que los programas y servicios prestados funcionan adecuadamente.

b Articular alianzas: debe dar apoyo a las necesidades y retos de todas las organizaciones e
instituciones que trabajan con el municipio.

) Liderar: debe tener la habilidad de tratar con problemas complejos a través de la aplicacion
de los principios de buen gobierno, competencias practicas, y obtener resultados evaluables y
sostenibles.

N\ J

Fuente: UN-HABITAT, Key Competencies for Improving Local Governance, y elaboracion propia.
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En consecuencia, un politico municipal (especialmente, un alcalde) que pretenda llevar a cabo
una gestion politica exitosa en el proximo mandato, deberia reforzar todo ese amplio abanico
de competencias.

En unos casos, se trata de una suerte de “metacompetencias”, tales como son los casos del
Liderazgo y de la Comunicacion. Incidamos algo en ambos puntos.

Ningun timonel ejerce su oficio en tierra firme.

Montaigne

Por lo que afecta al Liderazgo, ya hemos examinado su dimensiéon como rol: un alcalde,
no cabe la menor duda, ejerce una funcion o rol de lider. Y liderar no es mandar, sino
lograr que la organizacion se alinee con la politica: trabajar con objetivos politicos,
desarrollar la organizacion y la gestion de personas en esa linea y cohesionar a la
institucion (tanto a la estructura de gobierno como a la directiva y administrativa)
para alcanzar esas metas.

Un buen lider debe tener una serie de atributos:

Inspirar confianza.

Perseverar en la consecucion de objetivos.

Comunicar con efectividad.

Actuar con objetividad y transparencia.

Ser ejemplar en sus conductas publicas y privadas.

Practicar la empatia con sus colaboradores, directivos y empleados.
Actuar con fuerza y decision.

Fuente: Luis Puchol, £/ libro de las habilidades directivas, Diaz de Santos, Barcelona, 2006, y elaboracién propia.

La naturaleza nos ha dado una sola lengua y, en cambio, dos orejas, de
tal manera que nosotros podemos escuchar dos veces mas de lo que
hablamos.

30

Epictetus

Otra “metacompetencia” es la relativa a la comunicacion. Ciertamente, la efectividad
de la politica depende en buena medida de una buena competencia comunicativa y
sobre todo de que esta sea efectiva. El politico municipal (y especialmente el alcal-
de) desarrolla sus competencias comunicativas constantemente, especialmente las
orales y, en menor medida, las escritas. La comunicacion no verbal también es muy
importante en la actuacion del politico local.
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Hablar en publico se convierte en una necesidad y se debe cultivar esa destreza, para la cual
algunas personas tienen aptitudes obvias y otras menos, aunque se puedan subsanar esas
carencias de distintos modos y formas. En todo caso, la comunicacién oral es una competen-
cia imprescindible del politico municipal, y debe desarrollarla convenientemente a efectos de
reforzar los siguientes puntos:

La autoconfianza

La habilidad oral y gestual

La simpatfa hacia el auditorio

Y la traslacién eficaz de los mensajes politicos al ciudadano

No se puede tratar aqui todo el amplio elenco de competencias antes descritas, pero tal
vez convenga hacer una menciéon muy sucinta a algunas de las que son mas trascen-
dentes en el ejercicio de la politica municipal, sobre todo por las posibles consecuencias
que tienen en las politicas publicas municipales, en el manejo de los recursos publicos, y al-
guna que tiene un caracter instrumental, pero muy relevante en el desarrollo de la accién de
gobierno en los municipios.

Relacionadas directamente con las politicas publicas estan, sin duda, las competencias de
toma de decisiones y de formulacion de politicas, asi como la de evaluacién.

Un vaso de aqua es suficiente para apagar un incendio del bosque... en
Sus INicios.

Proverbio chino

La toma de decisiones, sin embargo, es posiblemente una de las competencias clave del po-
litico municipal, sobre todo por la carga que conlleva “priorizar” y, en consecuencia, descartar
determinadas opciones y decir NO a determinadas propuestas.

Decidir mal o equivocadamente puede tener consecuencias nefastas para el Ayuntamiento y
para sus propios ciudadanos, aunque algunas veces esas consecuencias no se visualicen sino
a medio o largo plazo.

Las soluciones de ayer son los problemas de hoy y las soluciones de hoy
seran los problemas de manana.

Drucker

Asimismo, esta Guia se ocupa también, en su Capitulo 3, de tratar, siquiera sea indirectamen-
te, las competencias vinculadas con la priorizacion de recursos escasos. Baste ahora
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con indicar que, en un marco de aguda crisis econémica, el uso racional y eficiente de
los recursos publicos se convierte en una competencia que los politicos municipales
deben ejercer con enorme pulcritud. La austeridad, pero sobre todo la eficiencia, se
imponen.

Y, en fin, una competencia instrumental, pero muy importante para el desarrollo de la
politica local (sobre todo por sus consecuencias), es la de negociacion. En los innumerables
procesos de negociacion que desarrolla un politico municipal, ha de ser plenamente cons-
ciente de sus importantes consecuencias, asi como ha de actuar siguiendo unas pautas de
conducta que impliquen el reconocimiento del otro, lo que no implica coincidencia ni significa
hacer concesiones, ya que Unicamente representa tratar al otro como un ser humano que
tiene necesidades y derechos. Reconocer es la esencia del respeto.

Pero en los procesos de negociaciéon, y mas aun en el ambito municipal donde los
recursos son escasos y hay que priorizar las politicas, se ha de saber decir NO y evi-
tar un aplazamiento de algunas decisiones que se han de adoptar en un momento
dado.

Hay ocasiones en las cuales es preciso decir No... Es un No que debe
pronunciarse con la misma sinceridad, con la misma honradez y el mismo
tono de voz que se emplea para decir Si.

Luiz Inacio Lula da Silva

En suma, un alcalde y un concejal, por mucho que les cueste, tendran que
negarse a aceptar innumerables propuestas en diferentes momentos. El
politico local habra de priorizar frente a los recursos escasos. Lo deben ha-
cer con respeto y consideracion, asi como reforzar ese NO positivo concen-
trando la atencién sobre los intereses, necesidades y valores que implica
adoptar esa decision como consecuencia de un ejercicio de responsabilidad
publica. Se ha de explicar el porqué del NO (fundamentandolo en los prin-
cipios y valores), pero se ha de tener firmeza en la adopcion.

No se debe conceder todo, ni a todos. Tanto importa saber negar como
saber conceder y en los que mandan es una prudencia necesaria. Y aqui
interviene la forma: mas se estima el no de algunos que el si de otros,
porque un no dorado satisface mas que un si a secas.
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Baltasar Gracian
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