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PREFACIO

| Instituto Nacional Demadcrata para A suntos I nternacionales (National

Democratic Institute for International Affairs— NDI), tiene por mision
apoyar actividades que buscan fortalecer €l sistema demaocrético. Por €llo,
cuando dirigentes politicos de un pais asumen ese compromiso y solicitan
nuestro asesoramiento, el NDI trabaja con ellos sobre una base
multipartidista para apoyarlos en su esfuerzo por construir partidos
MAasr epr esentativos, democr aticos, transpar entesy éticos. Por estarazon
el NDI concentra su trabajo en tres areas fundamentales: los aspectos
administrativos y técnicos de la gestion partidaria; la democraciainterna; y
las relaciones con otrasinstituciones delademocracia, incluyendo los demas
partidos, las autoridades electorales, |lostres poderes del Estado y los medios
de comunicacion.

Con esta perspectiva, se haelaborado estaGuia parala Gerencia Palitica,
dentro de las actividades desarrolladas por €l “ProgramadeLiderazgo” y
la“Red de Partidos Politicos’ del NDI, con € apoyo de la Fundacion
Nacional paralaDemocracia (National Endowment for Democracy - NED).
Los materiales presentados son colaboraciones de los representantes de
partidos politicos, especialistas y cursantes que han estado vinculados a las
actividadesdel NDI, y aquienes agradecemos profundamente su col aboracion.
El apoyo de los equipos funcionales del NDI ha sido también significativo.

Este documento esta organizado en seis secciones. La secciéon 1 analiza €
tema de la consolidacién democrética, € estado de |os partidos politicos en
laregion, y los retos que se les presentan en las actuales circunstancias. La
seccion 2 da herramientas para el desarrollo organizacional de los partidos
politicos, con atencién al mejoramiento de las practicas internas. Laparte 3
de este manual trata sobre laresponsabilidad de |os partidos politicos con la
renovacion interna pararesponder efectivamente alos desafios de moderni-
zacion, democratizacion y transparencia de sus estructuras. En la seccién 4
se analizalaimportancia de |os medios de comunicacién en la cultura poli-
ticay se dan pautas para la construccion de relaciones efectivas entre los
operadores politicos y los medios de comunicacion. Laseccion 5 tratasobre
los componentes generales de una negociacion politica, y finalmente, en la
seccion 6 son tratados lostemas de latransparenciay larendicion de cuentas
desde le gestion politica.

Este documento no agota las propuestas para la organizacion y gerencia de
un partido politico, y su aplicacion efectiva desde luego radica en la capaci-
dad y habilidad que usted tiene paraadaptarlo asu realidad especifica. Como
fuente deinformacién este manual puede ser complementado con otrasfuen-
tes alternativas. Nuestro sitio www.ndi.or g/partidos puede facilitarle esta
labor. EI NDI esperay agradece sus comentarios'y sugerencias.

j.wﬁmﬁm

Gerardo Le Chevallier
Director paraAmeéricalLatinay el Caribe
Marzo, 2002.
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LOSPARTIDOSPOLITICOS
ENAMERICA LATINA

M ANUEL ALCANTARA SAEZ* Y FLAVIA FREIDENBERG**

| argumento principal del articulo es mostrar que los partidos y sistema de
Lpartidosde AméricaL atinason més establesdelo que en términos generales se
Suele sostener.

A pesar delahostil percepcion delos electores sobre | os partidos, |0s sistemas
de partidos presentan ciertos niveles de estabilidad en AméricaLatina, mésallade
casos como Venezuelay PerU, que parecen ser més la excepcion que laregla. Se
realiza unatipologia de cuatro escenarios en la que se compara la oferta partidista
enlaeleccion fundacional post-transiciony enladltimaeleccion legidativarealizada
en cada sistema.

Se analizan tres caracteristicas sistémicas de |os sistemas de partidos a fines
del siglo XX: el formato numérico del sistema de partidos (lo que muestra cierta
tendencia a multipartidismo); el nivel de polarizacion ideol 6gica (relativamente
alto) y el apoyo social que los mismos reciben (variable que debe ser matizada por
aconsideracion de una serie de indicadores).

* Universidad de Salamanca. Director del Proyecto de investigacion sobre “Partidos Politicos y gobernabilidad en América Latina’ (Ref. Sec 97-
148), financiado por la Comisién Interministerial de Cienciay Tecnologia de Espafia. <] mal canta@gugu.usal .es

*x Universidad de Salamanca. Becariadel Programa de Formacion del Personal Investigador (FPI) del Ministerio de Educacion y Culturade Esparia,
adscritaal Proyecto deinvestigacion sobre “ Partidos Politicos y gobernabilidad en AméricaLatina’ (Ref. Sec 97-148), financiado por laComisién
Interministerial de Cienciay Tecnologia de Espafia. ><flavia@gugu.usal .es

Resumen

PALABRAS
CLAVE

Partidos Politicos

Sistema de
partidos

América Latina
Polarizacion

L atinobar 6metro,
nimero efectivo de
partidos.
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l. Introduccion
L os partidos son
importantes

El avanceirrestricto delademocraciaen los Ultimos tiempos ha supuesto un
triple proceso. La necesidad de articular reglas de juego asumidas por la
mayoriay que alavez compusi eran espaci 0s organi zativos minimos en donde
sellevaraacabo lacompeticion politica. Laincorporacion delamovilizacién
social através deformas de participaciony de representacion. Y, finalmente,
la creacién de canales de seleccién del personal politico que liderara y
gestionara la politica cotidiana. Estas tres facetas se refieren a temas
recurrentes de la literatura de las ciencias sociales y aluden, en una
terminologia méas técnica, alainstitucionalizacién del régimen politico, ala
intermediacién entre las demandas societales y el poder, y a la
profesionalizacién de la politica.

En un marco de poliarquia, en el que predomine la libre e igualitaria
competenciapor € poder mediante reglas conocidasy asumidas por lamayoria
a través de procesos electorales periddicos, la institucionalizacion, la
intermediacion y la profesionalizacion son elementos indispensables. Estos
vienen siendo desempefiados por |os partidos politicos, como claros gjes que
entrelazan de una manera estable y previsible ala sociedad con el régimen
politico. Independientemente del modelo de partido del que se parta, las
funciones desempefiadas de articulacion y de agregacién de intereses, de
legitimacion, de socializacién, de representacion y participacion, y de
formacién de unadlitedirigente, con mayor o menor intensidad, siguen siendo
vitales para el sistema politico’.

Esta situacion es comun paratodos | os sistemas politicos democréticos. Sin
embargo, las diferencias existentes entre aquellos cuyo desarrollo esdelarga
data y que han conseguido un notable grado de consolidacion y los mas
recientes son notorias. El papel venturoso de los partidos politicos se ligaa
su operatividad funcional, y ésta esta enormemente condicionada por lavari-
able tiempo y ello es més importante aln para el ambito de la competicién
interpartidista. Esdecir, lavida de un partido, siguiendo ciertacomparacion
biol6gica, requiere de la existencia de ciertas condiciones que estan ligadas
alaideadepervivencia. Larutinizacion delos procedimientos, laalternancia
en sus liderazgos, desprendiéndose de iniciales adherencias caudillescas, la
moderaci on de sus of ertas programaticas, laidentificacion claray diferenciada
por parte de un electorado mayor o menormente fiel, son aspectos de un
proceso que se liga indefectiblemente a tiempo. Sin embargo, ya se sabe
gue éste es un factor que en muchas ocasiones en politica es escaso. Mas
aln, los procesos de transi cion alademocraciaestan habitualmenteimpelidos
de unanecesidad de urgencia, de quemar etapas|o mas rapidamente posible,

1 Unarevision profunda de la literatura muestra que se han consensuado una serie de funciones bésicas gjercida por los partidos. Entre | as funciones que
se destacan cabe sefialar: la de proporcionar poder alos dirigentes (Weber, 1922/1944); |a de competencia electoral (Weber, 1922/1944; Downs, 1957;
Sartori, 1976/1992); lade reclutamiento de elites para hacer operativo el sistemapolitico (Sartori, 1976/1996; Von Beyme, 1982/1986); |ade socializacion
politicaporque brindan informacion bésicay explicaciones alos ciudadanos acercade como comprender larealidad (Alcantara, 1997) y lade representacion
y articulacion de intereses de grupos sociales (Lipset y Rokkan, 1967; Cotarelo, 1985). Todas estas funciones las desarrollan de una u otra manera
independientemente de |a concepcion de partido que se sostenga; ya sea como organizaciones para €l reclutamiento de votos electorales segiin Weber
(1922/1992:9); partidos de integracion de masas (Duverger, 1951/1992); como empresas electorales, siguiendo |os términos de Panebianco (1982/
1990); partidos catch all como ha sefidado Kirchheimer (1980) o la més reciente caracterizacion como partidos cartel desarrollada por Katz y Mair
(1995) .
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de encontrar formulas magicas que conspiran contralapropiaideade quela
ingtitucionalizacion de la politica no es cosa de un dia.

La personalizacion de la politica, |a aparente verticalidad en el proceso de
toma de decisiones partidista y las denuncias de que los partidos son
oligarquias que representan cada vez menos alos ciudadanos han llevado a
muchos a desestimar la importancia de los partidos como instrumentos del
sistema politico, poniendo en duda la capacidad movilizadora y de
representacion de estas agrupaciones. Aungque en principio parecierague no
hay incentivos para que los partidos desarrollen estrategias organizativas
para forjar lazos fuertes con el electorado, ni tampoco estructuras que den
sustento a los dirigentes partidistas; existen suficientes razones que ayudan
a sostener que los partidos contindan siendo instrumentos basicos del juego
politico y estructuras de intermediacion necesarias para € funcionamiento
del sistema.

L os electores alln |os reconocen como referentes a pesar de los sentimientos
antipartidistas de las €elites, de la apertura de muchos regimenes politicos
para la participacion de sectores independientes y de la desconfianza que
muchos ciudadanos manifiestan tenerles. Se critica a los partidos, se
promueven modos de representaci on aternativos, pero hastael momento no
se han propuesto otras formas de democracia que puedan operar sin €l con-
curso de los partidos, por 1o que estos contintan siendo los que articulan la
competencia electoral, crean un universo conceptual que orienta a los
ciudadanosy alas elites en cuanto ala comprension de larealidad politica,
ayudan a concertar acuerdos en torno a politicas gubernamentales (muchas
veces de manera coyuntural, como alianzas fantasmas y hasta por politicas
especificas, perolo hacen), establecen acciones paralaproduccion legidativa;
proveen de personal alasinstitucionesy hacen operativo al sistema politico.
Ademas, y como objetivo principal, a querer ganar elecciones?, cuentan
con estrategias organi zativas paramovilizar apoyos queles permitan triunfar
en esas el ecciones (0 conservar esos apoyos ya conseguidos en oportunidades
anteriores)®. Y todo €ello no es poca cosa.

El universo partidista, siguiendo pautas nacionales, es tan rico en América |1 Losantecedentes
Latina que resulta extremadamente compleo realizar una clasificacion de hlStOF_ICOS en
los partidos en la region siguiendo criterios relativos a su momento ~ Americalatina

2 os partidos quieren ganar eleccionesy, como hasostenido Downs (1957/1992: 96), formulan politicas paraganar | as el ecciones; no ganan |as elecciones
paradesarrollar politicas. Si bien es cierto que ni |as organizaciones partidistas ni los politicos que las integran tienen como Unica meta conseguir votos,
yaque en un mismo partido conviven personas con intereses y objetivos diversos, lamovilizacion del apoyo electoral con lapretension deincrementar sus
cuotas de poder se presenta como el objetivo principal de los politicos y sus organizaciones. Puede haber partidos que busquen desarrollar politicas
acordes a su vision del mundo; que les interese gjercer la oposicion y hasta otros que no les preocupe |a arena electoral sino que prefieran mantener su
propia supervivencia como actor relevante dentro del sistema politico. Es més, puede haber politicos que busquen alcanzar alguna combinacion de estos
objetivos o que en momentos diversos tengan objetivos diferentes, es decir, que experimenten un desplazamiento de sus objetivos. Aln asi, estaidea de
ver alos partidos como grupos que buscan cuotas de poder se encuentra ampliamente extendida en la literatura. Diversos autores como Weber (1922/
1944), Duverger (1951), Downs (1957), Sartori (1976/1992), Kirchheimer (1980), Von Beyme (1982/1986) y Aldrich (1995) han sostenido esta premisa.
3 Laideade que los partidos emplean estrategias paramovilizar apoyos el ectoral es se sostiene en la premisa que sefial a que | os partidos buscan como meta
principal ganar elecciones. Desde esta perspectiva, relativamente nueva en la literatura sobre el tema, e partido es visto como un sistema politico en s
mismo (Katz y Mair, 1995), que tiene su propio proceso de toma de decisiones, su propio sistemaelectoral y actores participantes (Eldserveld, 1964). Las
estrategias son entendidas como |os cursos de accidn (decisionesy actividades) organizativas que los dirigentes (0 estrategas) disefian para alcanzar sus
metas.
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fundacional, méxime si setoma el periodo de los gobiernos autoritarios de
las décadas de 1970 y 1980 como un parteaguas. En este apartado, no ob-
stante, va a llevarse a cabo un breve recorrido de la reciente historia para
elucidar en qué medidalastransi ciones, quetanto impulsaron lareivindicacion
delademocraciacomo Unicalegitimidad politica plausible, fueron fuente de
aparicion o, en su caso, revitalizacion, de los partidos. Analiticamente ese
fue un momento histérico que separa profundamente a America Latina de
los otros casos afectados por latercera ola democratizadora®.

Al inicio delosprocesosdetransicion alademocracia(1978-1980), América
L atina contaba con cuatro escenarios muy diferentes. Uno recogiaaaquellos
paises con unas tradiciones partidistas solidas, tanto en términos de la
existenciade maquinarias partidistas como de capacidad de las mismas para
movilizar el apoyo de importantes sectores de la poblacion. El segundo

CuadroI: Tipologia de partidos politicos en América Latina

Sistema de partidos a inicio de latransicion. Partidos con mayor apoyo en la Sistemas de partidos en la actualidad. Partidos con

eleccion fundacional legidativa mayor apoyo en la tltima eleccion legidlativa

PAIS | Afio | Partidos Afio Partidos

Grupo |

Argentina 1983 UCR-PJ 1999 UCR-FREPASO - PJ

Chile 1989 Concertacion - Unidn por el Progreso | 1997 Concertacion - Union por €l
de Chile Progreso de Chile

Uruguay 1984 PC-PN-Frente Amplio 1994 PC-PN - Frente Amplio

Perti 1980 APRA - AP 2000 Perti 2000- Pert Posible

Grupo Il

Boalivia 1985 MNR-ADN 1997 MNR-ADN-MIR-CONDEPA-

ucCs

Brasil 1986 PFL-PMDB-ARENA/PDS/PPR 1998 PFL-PSDB-PMDB-PT-

Ecuador 1978 CFP-ID-PCE 1998 DP-PSC-PRE-ID-MUPP-NP

Grupo 111

Paraguay 1993 ANR-PC - PLRA 1998 ANR-PC - PLRA

Honduras 1981 PLH-PNH 1997 PLH-PNH

Nicaragua 1984 FSLN 1996 FSLN-ALIANZA LIBERAL

Panama 1994 PRD-ARNULFISTA 1999 PRD-ARNULFISTA

Grupo IV

El Salvador 1982 ARENA-PDC-PCN 1997 ARENA-FMLN

Rep. Dominicana 1978 PR/PRSC-MMP 1998 PRD-PLD

Guatemala 1985 DCG-UCN-MLN 1999 FRG-PAN

Colombia 1982 PC-PL 1998 PC-PL

CostaRica 1982 PLN- UNIDAD 1998 PLN- PUSC

Venezuela 1973 AD- COPEI 2000 AD-COPEI -MVR - MAS

México 1985 PRI 2000 PRI — PAN- PRD

* En e caso de que hubiera dos camaras se incluye €l dato de la Camara Bgja.

** | criterio deinclusién es que los partidos tuvieron una representacion mayoritariaen la Camara.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos extraidos de Manuel Alcantara Séez: Sstemas Politicos de América Latina. Madrid: Tecnos.1999.

4 Tras los procesos de cambio politico que experimenté América Latina en la década de 1970 comenzaron a proliferar los trabajos que estudiaron alos
partidos como actores principales de la transicion, donde en muchos casos las estructuras partidistas ejercian como punta de lanza de la afiorada
democratizacién (Garretén, 1993; Cavarozzi, 1995; Alcantara, 1994; Dutrénit, 1998).

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE

Los Partidos Politicos en América Latina



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Pensando Los Partidos Politicos

contemplaba un modelo mixto en el que partidos antiguos iban a cohabitar
con partidos nuevos surgidos del propio proceso transicional. El tercero
encuadraba a los casos definidos por e mantenimiento de la existencia de
organizaciones, pero histéricamente vacias politicay socialmente hablando.
Finalmente, € cuarto recogia a los paises en que sumando a la debilidad
historica partidista los efectos de los ultimos tiempos de los gobiernos
autoritarios, apenas s se contaba con un marco minimo de partidos (Ver
Cuadro ).

El primer caso, siempre tomando como referencia el transfondo de las
transicionesalademocracia, integrabaalos paisesdel Cono Sur (Argentina,
Chiley Uruguay). En ellos, €l universo partidista préacticamente respetaba el
mismo esquema que el previo a la quiebra de la democracia precedente:
radicalesy justicialistas en Argentina; socialistas, democristianos, radicales
y conservadores en Chile; y colorados, blancos y frenteamplistas en Uru-
guay, eran unacontinuacion de lapoliticanacional deiniciosdeladécadade
1970, absorbiendo valores superiores al 90 por ciento de apoyo electoral. En
un primer momento postransicional éste también seria el caso de Perq, ya
gue los dos partidos que se aternaron en el poder en ladécadade 1980y que
lo usufructuaron eran anteriores a proceso autoritario (setratadel APRA 'y
de Accion Popular), aunque posteriormente el propio sistema de partidos,
como se vera mas adelante, sufriera uno de los cataclismos mas serios de la
region.

El segundo, més compleg o, recogia a partidos nacidos a mediados del siglo
XX que mantenian unaestructuramuy soliday sobrelosquetodaviael nuevo
sistema politico democrético giraba. Tal era el caso del Movimiento
Nacionalista Revolucionario (MNR) en Boliviay del Partido Travahista
(PT) en Brasil. Ellos convivieron con unapléyade de nuevos partidos surgidos,
bien durante el periodo autoritario, bien durante la propiatransicion. Son un
gjemplo, los casos de ADN y MIR y, més adelante, CONDEPA y UCS en
Bolivia, y del PMDB, PSDB, PDT y PFL en Brasil, entre otros. Iguamente
puede incorporarse agui a Ecuador que reproduce €l sistema de partidos an-
terior a la quiebra de la democracia. El PSC se cred en 1951 como MSC y
como PSC en 1967; laDC (que es €l tronco fundacional y fundamental dela
DP) en 1964; lalD en 1967 y solamente el PRE en 1983, tras |adesaparicion
de doslideres que dejaron un vacio de poder en latendenciapopulista. Estos
partidos convivieron en un primer momento con el CFP, PLRE y PCE, todos
ellos anteriores a la quiebra democratica.

El tercer caso acogeria a Paraguay, donde la continuada presencia del fraude
electoral morigerd la existencia de Accion Naciona Republicana (Partido
Colorado) y del Partido Liberal Radical Auténtico. Solamente despuésdelas
primeras elecciones constitucionales de 1993, el juego partidista quedd mas
claramente legitimado. Algo similar podria decirse de los Partidos Libera y
Nacional en Honduras. Esta situacion también podria ampliarse al caso de

Los Partidos Politicos en América Latina INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Pensando Los Partidos Politicos

Nicaragua, aunque fuera parcialmente, en lo relativo al Partido Liberal, o a
Panama, con el PRD y el Partido Arnulfista.

El dltimo grupo integrariaaaguellos sistemas de partidos en los que se produjo
un clarisimo proceso de refundacion paralelo a proceso transicional. Esto
parece evidente para el caso de El Salvador y Guatemala, puesto que en €l
primeroARENA y el FMLN son hijosdel conflicto bélico eigualmenteen el
segundo FRG, PAN y URNG. Asi como parciamente para Nicaragua con €l
FSLN y para Republica Dominicanaaunque agui lapresenciadel PRD databa
deladictaduratrujillista.

Sin embargo, no todos | os paises | atinoamericanos entran en esta cuadruple
tipologizacion. Quedan fuera los tres casos que tuvieron procesos
transicional es anteriores. Costa Rica, Colombiay Venezuela; y aguellos dos,
Cubay México, que han vivido inmersos, todavia hasta muy recientemente
el segundo, en un régimen de monopartido.

Todo ello permite hacer una caracterizacion de los partidos en unalineaque
subraye la gran heterogeneidad reinante en América Latina al alcanzar ala
region la tercera ola democratizadora. Paralelamente, y si bien el efecto
transicional debe tenerse en cuenta, este hecho sugiere la necesidad de
profundizar en otras variables explicativas del desarrollo partidista, sus
transformaciones y sus eventuales crisis que llevan a exterminio de unosy
al nacimiento de otros.

[11. Los cambios en
los partidos de
AméricalLatina
entre 1980 y 2000

A lo largo del periodo de democratizacion de los sistemas politicos
|atinoamericanos acontecido después de las transiciones politicas, paraunos
casos, y de continuidad, para otros, los partidos politicos de la region han
sufrido profundas mutaciones que tienen su base en aspectos tanto endoégenos
como exdgenos, en cuestiones de al cance estrictamente politico institucional
como en otras de contenido socia o econdmico.

L os elementos endogenos se han centrado en cuestiones tradi cional es como
son las relativas a liderazgos méas o menos caudillescos, a enfrentamientos
entre los Poderes del Estado, a impacto de la corrupcion. Por su parte, el

factor exdgeno por excelenciafued descalabro del socialismorea y lapérdida
de un referente solido ideoldgico y préctico para grandes sectores de la
izquierda latinoamericana. En cuanto a las cuestiones de caracter politico-
ingtitucional que tuvieron que ver con las modificaciones registradas en el

universo partidista se encontraban |os cambiosrealizados en | os propiostextos
constitucionales, las leyes de partidos y las leyes electorales. Ningun pais
latinoamericano dej6 de hacer modificaciones en las mismas, con mayor o
menor profundidad, durante este periodo. Finalmente, las cuestiones de otra
indole no estrictamente politol 6gicas también fueron €l origen de los cambios
acontecidos, bien fueracomo consecuenciade lacrisis econémicaque asol6
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alaregion durante la década de 1980 y que enterrd definitamente el modelo
de sustitucion de importaciones asi como la centralidad del Estado vigentes
cas durantemedio siglo®, bien fueracomo resultado de laaparicion devalores
postmaterialistas y de los cambios registrados en |as sociedades.

Desde una perspectiva descriptiva, sin utilizar indice alguno de volatilidad
gue refuerce el argumento desde una posicion méas empirica, se constata que
los cambios producidos en |os sistemas de partidos |atinoamericanos entre
1980y 2000, en términos delacontinuidad de las mismas etiquetas partidistas,
apenas af ecta a un nimero muy limitado de casos. Salvo Brasil, Perty Ven-
ezuela, |os restantes paises siguen mostrando una estructura partidista muy
similar a final del periodo indicado con respecto a su inicio. EI cambio
radical de presupuestos programéticos que ha afectado sobremanera a los
viejos defensores del populismo mas activo no ha supuesto una
transformacion profundani en lactpuladirigente ni en las bases sociales de
apoyo. Esto se muestra evidente paralos casos del PJen Argentinay del PRI
en México especialmente bajo las administraciones de Carlos Menem y de
Carlos Salinas de Gortari. Larelativa continuidad en la composicion de los
sistemas de partidos es una nota sorprendente que contradice la vision que
habitualmente se ofrece bien de la existencia de cambios draméticos, bien
del descalabro del orden anteriormente existente.

Por otra parte, la continuidad dada permite matizar la supuesta crisis de los
partidos en lamedidaen que s “estos siguen siendo los que eran”, su propia
existencia, gracias en definitiva a los procesos electorales, invalida latesis
genérica del rechazo de los electores. La clase politica sigue, por tanto,
manteniendo |as vigjas etiquetas sin buscar otro tipo de reacomodo. Lo cual,
como se vera més abajo, no minimizala hostil percepcion que la poblacién
sigue manteniendo sobre |os partidos.

En cualquier caso es un hecho que lamediade | os partidos | atinoamericanos
es estable y que los profundos cambios acaecidos en Peri y Venezuelaalo
largo de ladécadade 1990 son laexcepciony no laregla. En estos dos paises
puede hablarse, sin ningiin género de dudas, de una refundacion del sistema
partidista segiin un esquema funcional para los intereses de los liderazgos
bonaparti stas de sus respectivos presidentes. Por otra parte, las expectativas
generadas en otros paises con respecto al nacimiento de nuevos partidos que
pudieran trastocar de raiz los diferentes sistemas politicos se han ido viendo
poco a poco defraudadas. Primero fue con e M-19 colombiano que no supo
mantener el tiron que le llevd a posicionarse como una tercera fuerzaen la
constituyente de 1991, luego con el PRD mexicano que dejo de ser alternativa
en las elecciones de 2000 y con e propio FREPA SO argentino muy diluido
en el seno de laAlianza frente a la historica UCR. Una situacion parecida
ocurrio en Ecuador con el Movimiento Unidad Pachakutik- Nuevo Pais, que

5 Si bien Uruguay y Costa Rica son una excepcion en esta situacion.
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s bien se posicioné como la tercera fuerza en su debut electoral de 1996,
alcanzando 15 escarios en e Congreso de la Republica, ain resta mostrar
cual vaaser supapel y el apoyo quelos ciudadanos|e brindaran debido asus
constantes comportamientos que bordean el limite del sistema.

IV.Tres

car acteristicas
sistémicasdelos
partidosen América
Latinaal final

del siglo XX

El largo listado de variabl es presentes, de acuerdo con €l enunciado del parrafo
anterior, requeririade un tratamiento gjeno a interés delas presentes paginas
gue se centra en la busqueda de un diagnostico més sencillo sobre labase de
identificar cudles, de entre las citadas, estuvieron en el vértice del cambioy
Ilegaron a generar €l estado actual de las cosas. Tres aparecen como las de
mayor fuerzaexplicativapor su capacidad deintegrar alasrestantes. Setrata
del formato numérico del sistema de partidos, su polarizacion ideologica, y
del apoyo social que reciben. Todas ellas conforman una propuesta que gira
entorno ano diferenciar el problema, en el ambito del estudio delospartidos,

en dos dimensiones:. lareferida a los sistemas de partidos y la atinente ala
vida interna de los partidos mismos, algo ya tradicional en los andlisis
politol 6gicos que conceden siempre mas atencion al primer aspecto que al

segundo, eso si, aceptando no perder de vista la retroactividad de ambas
dimensiones°.

a) El formato numérico de los sistemas de partidos

Una cuestion relevante se refiere a formato numérico de los sistemas de
partidos que intenta proyectar la cuantificacion de los mismos en €l sistema
politico. Si se toma el Poder Legislativo como dambito primordial de la
competencia politica una vez dirimidala contienda electoral y se analiza el
numero de partidos alli existentes realizando una relativa ponderacion en
funcién de su peso diferente (esto eslo queviene aser €l concepto de niUmero
efectivo de partidos’) se constata que América Latina tiende al
multipartidismo. El cuadro 11, que resume los valores medios del nimero
efectivo de partidos para la década de 1990, indica que apenas un nimero
muy reducido de paises se acerca al bipartidismo puro que traduce con mas
simpleza la | 6gica gobierno-oposicion (Costa Rica, Honduras y Paraguay).
Por el contrario, todos los demés paises estan inmersos en una situacion

5 El estudio de los partidos politicos ha estado concentrado en aspectos bastante distintos al os rel acionados con la organizacion y funcionamiento interno.
Es més, puede sefialarse que realmente en la academia no ha sido de interés estudiar lo que ocurre dentro de | as agrupaciones partidistas. Ademés de los
trabajos realizados desde una perspectiva histérica (Di Tella, 1993; Dutrénit y Valdez, 1994; Malamud, 1995), el enfoque dominante ha sido el que ha
privilegiado el andlisis de |os partidos en larelacion con su ambiente. En este sentido, |as investigaciones han centrado su interés en la vinculacion de los
partidos con su entorno, yaseaen su vincul acién con otras organizaciones partidistas, por gjemplo, con relacién alacompetenciaelectoral (Nohlen, 1993;
Alcéntara, 1996); en suinteraccion en el marco del sistemade partidosy su anclaje en lasociedad civil (Mainwaring y Scully, 1995); en su relacién con las
instituciones del sistema politico (Mainwaring y Soberg Shugart, 1997) o, como ya se ha sefialado, en cuanto promotores de la democratizacién. Con la
reiterada realizacion de procesos electorales, los autores concentraron ain més su andlisis en el rendimiento electoral de los partidos y en aquellos
aspectos vinculados a su participacion en los comicios, por gjemplo, larealizacion de campafias el ectorales y sondeos de opinién. Pero las dificultades que
las organizaciones partidistas encontraban para satisfacer |las demandas ciudadanas en escenarios de crisis econémica, de apatia y desencanto con la
actividad politica, condujeron alaemergencia de outsiders politicos, personalidades que si bien alcanzaban el poder de mano de |os partidos, actuaban al
margen de ellos (Perelli, Picado y Zovatto, 1995; Mayorga, 1995). Esto |levé a muchos a referirse como a la crisis de representacion de los partidos
(Manzy Zuazo, 1998) y condujo lainvestigacion respecto al surgimiento de nuevos mecanismos de representacion, como |os (viejosy nuevos) movimientos
sociales, que buscaban suplantar alos partidos como estructuras de intermediacion politica entre los ciudadanos y el Estado. Si bien colateralmente es
posible encontrar trabajos que han centrado su andlisis en agin aspecto relacionado con la organizacion interna como la financiacion electoral y no
electoral (A Ivarez, 1997; Fernandez Rubio, 1997; Del Cadtillo y Zovatto, 1998; Ramos Roll6n, 1998) o ladisciplinainternay la presencia de facciones
(Morgenstern, 1996); |os estudios de partidos como unidades de andlisis han sido escasos (Coppedge, 1994; Jimenez Polanco, 1995; Levitsky, 1997) asi
como tampoco se han desarrollado investigaciones tanto tedricas como empiricas de carécter sistemético comparado entre diversos paises de laregion o
entre partidos de un mismo sistema politico que analicen la organizacion internay el tipo de funcionamiento de las organizaciones partidistas a partir de
un mismo esquema analitico de aproximacion. En este sentido, una investigacion reciente que centra el andlisis en los partidos como mini sistemas
politicos busca profundizar en la discusién del funcionamiento interno de las organizaciones partidistas. Véase, Alcantaray Freidenberg (2001).
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cuyo alto numero de partidos conlleva habitual mente dos cosas: unarotacion
mas variopinta a la hora de alcanzar éxitos electorales y la necesidad de
conformar acuerdos amplios que lleven agobiernos de coalicidn, circunstancia
gue sucede fundamental mente en Argentina, Bolivia, Brasil, Chiley Uruguay.

En algin momento se ha sefialado 10 negativo de un exceso de ofertas
partidistas para la gobernabilidad en la medida en que se confunde al
electorado que puede llegar a tener dificultades para diferenciarlasy en la
propension a hacer mas complicadalaexistenciade mayorias solidas, claras
y estables. Sin embargo, tanto la tradicion electoral de incorporar la
representacion proporcional en los comicios legislativos como la propia
heterogeneidad de las sociedades latinoamericanas reflgjan una situacion
distinta a ese supuesto ideal.

Cuadro I1: Medias del nimero efectivo de partidos legisativos

Primera mitad de la década de 1990 Durante la década de 1990
Bolivia 41 4.4
Brasil 8,5 7,3
Colombia 2,2 2,9
Costa Rica 2,2 2,3
Chile 51 51
Ecuador 6,6 53
El Salvador 3,0 3,3
Guatemaa 35 3,2
Honduras 2,0 2,1
México 2,2 24
Nicaragua 2,0 3,3
Panama 4,3 38
Paraguay 2,2 2,0
Perti 4,3 33
R.Dominicana 2,8 2,9
Uruguay 3,3 3,2
Venezuela 3,7 49
Total regional 3,7 3,6
* Datos de la primeramitad de |a décadatomados de Manuel Alcantara “Elecciones, Electoresy Partidos en América L atinaen ladécadade 1990”, en América Latina Hoy 13 (mayo) : 7-16 (Madrid
y Salamanca: SEPLA-Ingtituto de Estudios de Iberoaméricay Portugal). Fuente: Elaboracién propia

b) Lapolarizacion ideoldgica de los partidos politicos latinoamericanos

Estaheterogei dad de | as sociedades | atinoamericanas recién citada se expresa
en unapolarizacionideol0gice® relativamente altaentrelos partidos politicos

7 La fragmentacion electoral puede medirse a través de dos indices: € de fraccionalizacion (Rae, 1977) y € del nimero efectivo de partidos (Laakso y
Taagepera, 1979). Laférmula para cacular € indice de fraccionalizacion a partir de la propuesta de Rae es la siguiente:

F=1-(ST?)

donde T, = es e porcentgje de votos (o de escafios) de cada partido. Este indice permite apreciar la relacion existente entre e nimero de partidos y su
tamafio, se aplicatanto a campo electoral (votos) como al legislativo (escafios) y abarcatedricamente desde cero, que serialasituacion hipotéticade que
todos los votantes se inclinaran por el mismo partido o que todos los legisladores pertenecieran a mismo partido, lo que supone una ausencia de
competencia, hasta uno, que es la situacion hipotética de que todos los votantes se inclinaran por distintos partidos o que todos los parlamentarios
pertenecieran a partidos diferentes y que, por tanto, hubiera tantas opciones partidistas como casos en competencia. El nimero efectivo de partidos
proporcionalamismainformacion que el indice de fraccionalizacion sobre el sistema de partidos pero de una manera méas sencillaya que permite apreciar
mejor cuantos partidos compiten electoralmente y cuantos en € Congreso. A partir de esaférmula se puede calcular N del siguiente modo N =1/(1-F).

8 A partir de laautoubicacion ideol 6gica de |os afiliados de los partidos resulta factible conocer qué partidos estdn més cercanosy cudles més distantesy
hasta qué punto partidos adyacentes son similares o estan cercanos unos de otros (Sartori y Sani, 1976/1992:438). Referirse a la polarizacion supone,
asimismo, pensar en un modelo espacial como el propuesto por Anthony Downs (1957) paravincular laideologia, los partidosy los votantes. Se dice que
dos grupos son “polos separados’ paraindicar que sus actitudes son tan marcadamente distintas que no podrian encontrarse més distantes unas de otras
(Sani y Shabad, 1986: 590). Para conocer |a polarizacion del sistema de partidos pueden emplearse dos medidas: ladistancia y lasuperposicion. Cuanto
mayor seala distanciay menor |a superposicion ideol6gica, € sistema de partidos estard més polarizado. A lainversa, cuanto menor sea la distanciay
mayor |a superposicion, mas moderado resultara el sistema.
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presentesen el Poder Legidativo masalgjados en laescalaizquierda-derecha.
De acuerdo con el contenido del Cuadro I11, lamedia latinoamericana de la
polarizacion ideol 6gica, segun la escala de autopercepcion, se sitliaen 2,5
puntosy lallevadaacabo de conformidad con laescalade percepcion delos
otros se establece en 4,8 puntos. Ambas dejan espacio paralainclusion de
formulas partidistas intermedias, siendo este propio grado de polarizacion
un aliciente paralainclusion de las mismas.

Cuadrolll: Distanciasenlapolarizacion ideol 6gicaentre | os partidos parlamentari os méas extremos
Argentina FREPASO-PJ 1,6 (3,2
Bolivia CONDEPA-AND 3,6 (4,0)
Colombia PL-PC 1,8(2,0
CostaRica PLN-PUSC - (32
Chile PS-UDI 3,8 (6,3)
Ecuador PACHAKUTIK-PSC 3,4(3,9)
El Salvador FMLN-ARENA - (8,2)
Guatemala MLN-FDNG - (6,5)
Honduras PL-PN - (2,6)
México PRD-PAN 3,1(6,2)
Nicaragua FSLN-AL - (6,8)
Paraguay PEN-ANR 1,9 (1,8)
Per(i CAMBIO90-APRA 2,1(4,2)
R. Dominicana PLD-PRSC 2,0(2,7)
Uruguay FA-PN 2,7 (4,8)
Venezuela MAS-COPE] 2,0(3,1)
Media regional 2,5(4,8
Lapolarizacion se mide en unaescalaen laque 1 esizquierday 10 derecha de acuerdo con laresta de |os valores medios de |os partidos que se sitCian en el extremo ideol 6gico del arco parlamentario.
Sin paréntesis son |as distancias entre autopercepciones, en paréntesis son distancias de percepciones de los otros.

Fuente: Manuel Alcéntara (dir.). Proyecto de Elites Latinoamericanas (PELA). Universidad de Salamanca (1994-2000).

Como seindicabaen e apartado anterior, unaexcesivapolarizaciénideol égica
suele ser interpretada como una situacion que aboca a una cercana ruptura
del sistema politico. El grado de polarizacion permite presuponer la
predisposicidn de la elite politica para consensuar politicas que favorezcan
laaccién de gobierno (formulas de consenso) o, por € contrario, quedificulten
la accién gubernamental (disenso). La polarizacién esta vinculada con la
gobernabilidad (Alcantara, 1995: 387) como también esunavariabledegran
contenido explicativo a momento de estudiar la estabilidad del sistema
democratico, su eficacia, actividad y viabilidad (Sartori y Sani, 1976/1992).
Sin embargo, los datos de polarizacion también pueden tener la lectura de
guetraduce una situacion positivaen laquefinamente el sistemapolitico ha
sido capaz dellevar a cabo unafunciénintegradora. El Salvador, Nicaragua,
Chile y México son los casos con un mayor grado de polarizacion. Los
primeros reflgjan laintegracion de laguerrillaen el sistema politico bgjo la
forma de un partido. En Chile se proyecta la profunda division que durante
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el largo periodo autoritario sufrié su sociedad, mientras que en México se
reflejan las tensiones previas a histérico cambio dejulio de 2000.

Ahora bien, si en algunos paises a pesar de los niveles de polarizacion la
politicacomienzaaencauzarse atravées de espacios de competenciay dialogo
democrético; en muchos otros la politica parece ser un dialogo de sordos.
Un ejemplo de ello parece ser Ecuador donde |los estereotipos, cierta
irresponsabilidad delaselitesy lapresenciade fracturas latentes (cleavages)
gue no han terminado de incorporarse en la comunidad nacional - como la
regiona y laétnica- llevan aun climade tension politica constante. En estos
casos, lapolarizacion presionahacialaingobernabilidad del sistemapoalitico.

c) El apoyo socia alos partidos politicos latinoamericanos

Vistoslosdos apartados anteriores pareceriaque | os partidos| atinoameri canos
gozan de buenasalud. Sin embargo, los distintos analistas sefialan como uno
de sus principales problemas el rechazo que suscitan entre la poblacion, la
bajisima valoracion que reciben, de acuerdo con los sondeos de opinion
cuando se pregunta a la gente sobre diferentes instituciones y los partidos
son valorados indefectiblemente en el Ultimo lugar. Esta circunstancia se ve
reflgadatambiénen el Cuadro 1V y el Gréfico | quetraduce que apenasel 21
por ciento de los |atinoamericanos tiene mucha o alguna confianza en los
partidos. Paises como Venezuela, Ecuador, Argentina, Panamay Perti son en
los que sus ciudadanos manifiestan menor apoyo alos partidos mientras que
en lugares como Costa Rica 0 México los partidos son mejor considerados.

Cuadro|V: Confianza en los partidos politicos

PAIS Mucha Algo Poca Ninguna (N)
Media 4 17 34 41 17901
| ber oamericana

Venezuela 5 10 27 57 1200
Ecuador 5 10 30 54 1200
Argentina 3 14 30 51 1264
Panamé 4 15 31 50 1000
Nicaragua 4 12 29 49 1000
Pert 2 15 35 47 1045
Colombia 3 14 36 45 1200
Bolivia 2 18 30 42 794
Brasil 4 16 40 39 1000
Chile 3 21 35 38 1200
Paraguay 6 24 34 38 600
CostaRica 9 20 25 38 1000
Guatemala 4 16 45 34 1000
El Salvador 5 18 40 33 1000
Honduras 4 18 34 32 1000
Uruguay 6 28 35 28 1199
México 6 28 42 22 1200
Pregunta: ¢Diria Ud. que tiene mucha, algo, poca o ninguna confianza en | os partidos politicos?

* Se han eliminado los no sabe/no contesta.

Fuente: Elaboracion propiaa partir de datos del Latinobarémetro 1998.
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Grifico 1. El nivel de confianza en los partidos politicos por paises
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Sin embargo, incluso esta valoracion convenciona sobre los partidos debe
ser matizada. En primer lugar resulta sustancial tomar en cuentaotro tipo de
respuestas masivas positivas a preguntas del tipo de “si puede funcionar el
paissin politicos’ (ver el Cuadro V' y € Gréaficoll) o alos propiosvaloresde
las cifras de participacion electoral que tras décadas de sequia, manipulacion
electoral eincluso ausenciatotal depréacticadectoral y peseaseguir existiendo
todavia numerosos probl emas técnicos en laadministracion el ectoral (censo,
etc.), se sittian claramente por encima del 60 por ciento de la poblacion con
edad de votar (ver €l Cuadro VI y @ Gréfico Il1). Si bien es cierto que debe
tenerse en cuenta que en muchos paises se establece e sufragio obligatorio,
lo cual relativizaria este tipo de afirmacion; también resulta correcto sefialar
gue las penas por no participar no suelen ser efectivizadas por 1os poderes
publicos. En Uruguay, Nicaragua, Argentina, Costa Rica y Bolivia los
ciudadanos creen que €l pais no podria funcionar si partidos y este tipo de
afirmaciones revaloriza el papel de estas instituciones. Algunos indicaran
que esta afirmacion responde ala ausencia de mecanismos aternativos alos

Cuadro V: Cree que es posible que € pais funcione sin politicos*
PAIS Si No (N)
Media | beroamericana 27 68 17767
Ecuador 40 57 1200
Colombia 37 60 1200
Honduras 35 59 1011
Paraguay 34 56 575
Venezuela 34 59 1200
Guatemala 30 64 1000
El Salvador 29 64 1010
México 28 65 1105
Per(i 25 69 1054
Panama 25 72 1021
Chile 25 71 1200
Brasil 25 68 1001
Costa Rica 22 73 1007
Bolivia 22 69 796
Argentina 21 72 1196
Nicaragua 20 78 1002
Uruguay 15 78 1189

Pregunta: Por lo que Ud. sabe o ha oido, ¢cree que es posible que € pais funcione sin politicos?

* Se han eliminado los no sabe/no contesta.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del L atinobarémetro 1998.
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Griafioo I1. El fundonamiento de los paises y el papel de los politicos
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partidos politicos en la tarea de representacion ciudadana. Y es cierto, toda
vez que hasta el momento salvo algunas excepciones® |os partidos no han
podido ser reemplazados a la hora de representar las demandas de los
ciudadanos y en el gercicio del gobierno. Por tanto, contindan siendo los
vinculos entre régimen politico y ciudadanos.

Cuadro VI: Porcentaje medio de participacion politica*

Pais Media Voto Pais Media Voto

Colombia 34,8 Voluntario Honduras 62,1 Obligatorio
Guatemala 36,5 Obligatorio Ecuador 64,4 Obligatorio
R.Dominicana 49,8 Obligatorio Venezuela 66,6 Obligatorio
México 52,2 Obligatorio Brasil 71,9 Obligatorio
El Salvador 53,8 Obligatorio Nicaragua 74,5 Voluntario
Paraguay 54,9 Obligatorio Argentina 80,7 Obligatorio
Bolivia 57,5 Obligatorio Costa Rica 80,8 Obligatorio
Pert 59,3 Obligatorio Chile 84,1 Obligatorio
Panama 61,5 Obligatorio Uruguay 89,3 Obligatorio

* Porcentaje de voto sobre el total de la poblacién en edad legal de votar.
Fuente:IDEA (1997). Voter turnout from 1945 to 1997: a global report on political participation Stokholm. International Institute for Democracy and Electoral Assistance.

Grafioo I1I: Porcentaje medio de partidpadén politica*
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9 En este caso nos referimos a los intentos de reforma politica realizados en Ecuador destinados a abrir la participacion a los independientes y quitar el
monopolio de larepresentacion alos partidos politicos. En este sentido véase Freidenberg y Alcantara (2001).
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Cuadro VII: Importancia de votar* (en porcentgjes)
PAIS La manera como uno vota puede | No importa como uno vote, no | (N)

hacer que las cosas sean | haraque las cosas sean mejor en el

diferentes en el futuro. futuro.
Bolivia 46 45 764
Colombia 49 47 1200
México 49 49 1200
Guatemala 50 47 1000
Honduras 50 41 1000
CostaRica 51 45 1000
Chile 54 43 1200
Panama 55 40 1000
Media |beroamericana 55 40 17902
Paraguay 58 37 600
Pert 58 37 600
Nicaragua 58 38 1000
El Salvador 60 36 1000
Brasil 60 37 1000
Argentina 63 32 1264
Venezuela 68 27 1200
Uruguay 70 28 1199
Pregunta: Algunas personas dicen que la manera como uno vota puede hacer que las cosas sean diferentes en el futuro. Otros dicen que independientemente
de como vote, no haré que las cosas sean mejor en el futuro. ¢Cuél frase esta més cerca de su manera de pensar?
*No han sido tenidos en cuenta los no sabe/ no contesta. Esta pregunta fue eliminada en el caso de Ecuador debido aun error en su aplicacion.
Fuente: Elaboracién propiaa partir de datos del L atinobarémetro 1998.

L os datos sefial ados, ademas, vienen a equipararse con los del Cuadro VI,
segun €l cual, el 55 por ciento de |os | atinoamericanos piensa que €l voto es
uninstrumento paracambiar |as cosasde caraal futuro, porcentgje quevendria
a coincidir con el de la media de la participacion electoral. El voto en la
mayoria de los paises |atinoamericanos contintia siendo el instrumento por
medio del cual seeligenalos politicosy atravésde ellosalos partidos. Las
preferencias que se hacen por personas, como algunos militantesy dirigentes
partidistas han sefialado en diversas entrevistas realizadas'’, terminan
convirtiéndose en apoyo a las estructuras partidistas.

Importanda que tiene votar (%) —&—Lamanera como uno vota
puede hacer que las cosas sean
diferentes en el futuro.

—@— No importacomo uno vote, no
hard que las cosas sean mejor
80 en el futuro.
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10 En el Proyecto de Investigacion sobre “Partidos Politicos en América Latina” muchos de los militantes respondieron en este sentido.
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En cualquier caso conviene analizar |os datos por paises para constatar las
grandes diferencias existentes. Tres de los cinco paises cuyos encuestados
muestran en mayor grado que no tienen ninguna confianza en |os partidos,
Venezuela, Ecuador y Per, son los que en 2000 afrontaban la mayor crisis
politicadetodalaregion. Como yase menciono, Venezuelay Pert refundaban
sus canales de representacion popular y Ecuador era victimade unainsolita
espiral de inestabilidad politica con cinco Presidentes en tres afios. Estos
paises han experimentado profundas crisis politico-partidistas, a punto de
llegar a refundarse en el caso de Venezuela y Perq, el tipo de vinculos
existentes entrelos partidos y |os ciudadanos. Asimismo, resultainteresante
observar que precisamente es en esos paises donde |os ciudadanos creen en
mayor porcentaje que su voto cuenta para cambiar las cosas en e futuro
(Cuadro VII). Estacombinacion de crisis, cambio partidistay optimismo en
el acto de votar por parte de los ciudadanos muestra una interesante
ambiguliedad en la politica de esos paises. Precisamente, las cifras de
valoracion del voto en estos dos paises de ato nivel de crisis partidistas
coinciden con aguellos en los que se hadado unatradicional estabilidad del
sistema de partidos como Uruguay o Argentina. Estas val oraciones también
semanifestaron en Paraguay, Nicaragua, Brasil y El Salvador. Entanto, paises
como Bolivia, Colombia, México o Guatemala se presentan como casos en
gue la poblacién se divide en partes mas 0 menos pargjas en cuanto a la
posibilidad de que el voto cambie las cosas en el futuro. Aun asi, la
participacion electoral junto al voto contindian siendo instrumentos
reconocidos y valorados del sistema politico, lo que afianza todavia mas la
actuacion de los partidos.

El argumento central de este articulo radica en destacar que los partidosson V. Conclusiones
importantesy cuentan en la vida politica de América Latina. A pesar de los

pronodsticos, de las percepciones generales de los ciudadanos y de algunos

andlisis, latendencia general que se manifiesta es de cierta estabilidad en la

configuracion de los sistemas de partidos |atinoamericanos. En la mayor

parte de los sistemas poliarquicos las elites partidistas que refundaron las

reglas del juego politico contindan siendo parte de la vida politica de cada

paisy, através de esos partidos, siguen haciendo operativo y legitimizando

al sistema politico.

Como yase hamencionado en las paginas anteriores, los partidosen América
L atina contintian estructurando lacompetenciay dando formaalosresultados
electorales; siguen creando el universo conceptua que orientaalos ciudadanos
y alas elites en cuanto a la comprension de la realidad politica, ayudan a
concertar acuerdos en torno a politicas gubernamental es (muchas veces de
maneracoyuntural, como alianzasfantasmasy hasta por politicas especificas,
pero lo hacen), establecen acciones para la produccién legidlativa; proveen
de cuadros a las instituciones y, con todo ello, hacen operativo al sistema
politico. Los partidos continian siendo los actores principales en la
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estructuracion de la dindmica politica latinoamericana, a pesar de ciertas
excepciones de sistemas puntuales y del papel que cada vez mas tienen los
medios de comunicacion de masas y algunos nuevos movimientos sociales.

Dada la centralidad que los partidos contintian teniendo resulta interesante
pensar en la necesidad de conocer alin mas como funcionan internamente.
Esto conduce a cambiar launidad de andlisis desde | os sistemas de partidos
alospartidosy observar e modo en queinteractiian los diversos actores que
los integran; sus caracteristicas y su naturaleza; su participacion en los
procesos de toma de decisiones; el modo en que se produce lapoliticay ésta
se gerce. Si los partidos contintian siendo centrales en el sistema poalitico,
entonces habraque profundizar en su estudio. Unalineade trabajo que surge
como propuesta es la que centrala unidad de andlisis en |as estrategias que
desarrollan paraa canzar sus metas. Al querer ganar elecciones, cuentan con
estrategias organizativas (decisionesy actividades) quelesayudan aconseguir
susfines. Quizés, a profundizar en estetipo de andlisis, se conozca aln mas
el modo en que se estructuran y funcionan, o que ayudaria a reflexionar
sobre sus falencias y contribuiria a establecer los puntos que llevan a su
desconexion con los ciudadanos.
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LA DEMOCRACIA EN
DESEQUILIBRIO

IvAN DOHERTY?*

ax Weber alguna vez califico alos partidos politicos como “los hijos  La Sociedad Civil no
delademocracia’, sin embargo, en los Gltimos afios lasociedad civil,  puede Reemplazar a
en democracias nuevasy emergentes, se haconvertido en € hijo favoritode  los Partidos Politicos
los esfuerzosinternacional es de asistenciaalademocracia. Lasociedad civil
ha sido descrita como “lafuente de lademocracia’, 1o cua es un enunciado
romantico casi exagerado. La comunidad internacional ha promovido las
organizaciones civiles, las ha ayudado y respaldado en su expansion y
desarrollo, amenudo basandose en las ruinas de | os desacreditados partidos
politicos. Este hasido un esfuerzo buenoy necesario. No obstante, laatencion
cas exclusiva dada a la sociedad civil ya no es sdlo algo de moda. Para
algunos se ha convertido en una obsesién, un mantra.

Cada vez més, los recursos estan siendo canalizados hacia programas que
desarrollanlasociedad civil y excluyen alos partidos politicos einstituciones
politicas como el parlamento. Diversos donantes privadosy publicos sienten
gue esmas virtuoso ser miembro de unaorganizacion civil que de un partido,
y que participar en actividades partidistas debe esperar hastaque existacierto
nivel dedesarrollo social. Hay un grave peligro en un abordajetal. Consolidar
las organizacionesciviles, que representan lademandaen laecuacion politica,
sindar laasistencia correspondiente alas organi zaciones pol iticas que deben
reunir los intereses de los mismos grupos, finalmente acabara por dafiar el
equilibrio democrético. Desatender |os partidos politicosy parlamentos puede
amainar el proceso tan dramatico quelaasistenciaal desarrollo buscamejorar.
Sin partidos politicos e instituciones politicas solidas que sean responsables
y efectivas, que puedan negociar y comprometerse aresponder |as demandas
encontradas, se abre lapuertaaaquellos lideres populistas que buscan pasar
por encima de las instituciones del gobierno, especialmente por cualquier
sistema de controlesy equilibriosy por el estado de derecho.

Enlosafios80y 90, lasociedad civil seconvirtio en el centrodeatencionde  El boom dela
moda, a medida que el cambiante panorama politico creaba nuevas sociedad civil
oportunidades paralas agrupaciones civiles de aquel | os paises que emergian

de regimenes dictatoriales. Este nuevo encaprichamiento con la sociedad

civil puede ser atribuido a diversos factores: € papel crucial desempefiado

por lasociedad civil —antes de que los partidos politicos verdaderos puedan

“lvan Doherty esel director de programas para partidos politicos del Instituto Nacional Demdcrata (NDI) y esex secretario general del partido Fine Gael
de Irlanda.
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operar legalmente—al liderar laofensiva contralosregimenestotalitariosen
Asiay EuropaOriental; laprontareacci én adversahacialos partidos politicos
por parte de los ciudadanos que habian vivido en sistemas unipartidistas en
muchos de estos paises; y la reaccion de aquellos que desde democracias
establecidas, y desilusionados con los sistemas partidistas, ofrecian respaldo
Y ponian sus esperanzas en la sociedad civil como un medio de renovacion
politica.

Aquellos que avalan el desarrollo de la sociedad civil como una manera de
involucrarse apoliticamente con la politica interna de un pais no llegan a
reconocer las limitaciones de un abordaje semejante. En primer lugar, las
agrupaciones de la sociedad civil en democracias nuevas y emergentes
constantemente lidian con lo que intrinsecamente son asuntos politicos. Por
gjemplo, dentro del contexto de la observacion de un proceso electoral o de
propugnacion de mejores condiciones de vida, |os partidos politicos siguen
siendo el vehiculo principal paralaaccion politicay promulgacion de leyes.
Si ellos no participan en el proceso, el avance solo seralimitado. Al degjar de
lado el tema de las politicas partidarias en el apuro por reforzar la sociedad
civil, secorree riesgo dedebilitar |as politicas representativasy de no explotar
los medios reales de influencia politica abiertos ala sociedad civil.

Existen abundantes gjemplos de paises que cuentan con una sociedad civil
fuertey activadondeladebilidad o atrincheramiento de | os partidos politicos
sirve para poner todo el sistema democratico en peligro. En Bangladesh, a
pesar de la abundancia de grupos de defensa y accion de ciudadanos, la
paralizacion recurrente de las politicas partidarias relega al pais y sus
ciudadanos a una pobreza lamentablemente. Después de haber cambiado
dictaduras militares por gobiernos el egidos por el pueblo en muchas ocasiones
durante la década pasada, pareciera que algunos lideres politicos han
aprendido muy poco. Las dos fuerzas politicas principales de Bangladesh
han contribuido a impasse politico continuo. La influencia gjercida por
muchoslideres politicos en adeptosy ciudadanos es utilizada constantemente
para objetivos partidarios especificos, mientras que la sociedad civil
permanece de lado impotente. Del mismo modo, |a tendencia a promover
divisiones en la sociedad civil indica el reconocimiento de la amenazarea
gue una sociedad civil unida e independiente significa para aguellos que
desean debilitar el sistemademocratico o trastocarlo. Si no setoman acciones
en el area de la reforma de partidos politicos y no se crea un sistema
parlamentario mas abierto y transparente, €l destino de la democraciay €
bienestar del pueblo de Bangladesh continuara bajo amenaza.

En Marruecos, miles de ONG’ sy grupos de defensa han estado activos por
muchos afios, pero lamigracion gradual haciaunapoliticademocraticasurgio
como resultado de los cambios en la constitucion, |os cual es permitieron que
los resultados de | as el ecciones se plasmen adecuadamente en laformacion
del gobierno. Despuésdelaseleccionesde 1998, por primeravez |os partidos
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politicos que recibieron lamayoria de votos fueron invitados a formar parte Las
del gobierno. Como consecuencia, los partidos que eran considerados como :
“anti-gobierno” y habian sido laoposicion por casi 50 afios [legaron al poder (?grlgzggil ngd
marcando asi e comienzo de unanueva eraque anhelaba un sistemapolitico aivil en
mas abierto y democrético. Si bien la sociedad civil desempefid un papel democr acias
crucia en generar estos cambios, fue e compromiso de los partidos y sus
lidereslo queloshizo efectivos. Labuenadisposicion deloslideres politicos nuevasy
parajugar un papel constructivo cuando las condicionesno eranidealesllegd SUMEHYEMIES
en unacoyunturacriticaen lahistoriade Marruecos. Aun cuando Marruecos oqngtantemente
se encuentrameramente en las etapasinicial es de unatransicién democratica Feliem on [
y € resultado no se puede asegurar, la madurez desplegada por los lideres _que
politicos durante esos pasos iniciales ha permitido construir cimientos MU A
importantes. on a}gtjntos
politicos.
Casi inmediatamente, |os partidos politicos buscaron ayuda de lacomunidad

internacional para lidiar con su nuevo clima politico. Reconocieron la
necesidad de hacer que € parlamento sea mas democratico y que € nuevo
gobierno sea mas receptivo. Los partidos carecian de experiencia para
construir y mantener coalicionesverdaderasy parainvolucrar adecuadamente
alasociedad civil en el proceso de la politicarepresentativa. Iguamente, se
reconoci6 que estos cambios podian y, de hecho, sacarian alos partidos del
gobierno del mismo modo que les habian conferido € mandato. A lo largo
de todos estos acontecimientos, la sociedad civil desempefié un papel cru-
cial enlasensibilizacién del publico en cuanto alos muchos obstacul os que
aln quedaban paratener unamayor participacion en € proceso democrético.
Dehecho, serequirié unarepresentacion masinclusivay receptiva. Labuena
disposicion de los partidos politicos de aceptar las reformas, con la ayuda
externa, sirvio paracrear unarelacion mésestabley saludable entreloslideres
politicosy la sociedad civil.

Irlanda del Norte es otro gjemplo de una sociedad civil bien desarrolladay
financiadaquefracasd en d intento dellenar €l vacio creado por lasestancadas
fuerzas politicas. Durante décadas, la provincia de Ulster fue sacudida por
conflictos internos, sus comunidades amargamente divididas y e papel de
sus politicos electos severamente coartado. La responsabilidad de proveer
muchos de los servicios que normalmente eran provistos por 1os gobiernos
locales recayd en ONG's y otros grupos comunitarios a través de comités
frecuentemente conocidos como “quangos’ (entes semi-autonomos). Dichos
cuerpos eran formalmente clasificados como entes publicos no
departamentales 0 NDPBS. Estos cuerpos eran formados por funcionarios
no electos y su autoridad provenia del gobierno central con muy poca o
ninguna rendicion de cuentas ante los ciudadanos. Estos recibieron
financiacion publicay llevaron acabo un trabajo valioso en comunidades de
toda la provincia. Si bien los lideres politicos lidiaban con divisiones
sectoriales aparentemente insuperables, y € estado de derecho se convirtid
en violencia y terrorismo, no se pudo progresar sino hasta que se llegdé a
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algunos acuerdos que reconocian las diversas aspiraciones de las comunidades
Nacionalista y Unionista. Estos acuerdos fueron obtenidos a través de
negociaciones entre los lideres politicos y fueron avalados por la sociedad
civil. No existe duda alguna de que la sociedad civil fue un elemento funda
mental paralograr el consenso, pero sin la participacion total delos partidos
politicos ninguin acuerdo hubiera sido posible. El eventual acuerdo de auto-
gobierno (Good Friday 1998) por medio de la co-participacion en e poder
fue respaldado por casi 70 por ciento del electorado en un referéndum e
incluyo un papel que la sociedad civil desempefiaria através de la creacion
deun*“forocivil”, e cual actuariacomo un mecanismo de consultade asuntos
sociales, econémicosy culturales.

En giemplos similares a lo largo del orbe — desde Chile y Filipinas en los
anos 80 hasta Indonesiay Serbia en los 90 — los esfuerzos combinados y
complementarios de los partidos politicosy lasociedad civil han devuelto la
democracia a muchos ciudadanos. En casi todos |os casos, podria ser mas
facil y comodo parala comunidad internacional brindar apoyoy aiento ala
sociedad civil mientras que tiene una interaccion limitada con los partidos
politicos. Sin embargo, asi como cualquier transicion alademocraciarequiere
de la movilizacion popular, también necesita marcos constitucionales e
ingtitucionales. La movilizacion inicial podra estar bien orquestada por la
sociedad civil pero los partidos politicos son |os Unicos actores que pueden
brindar el marco institucional necesario.

No es que los partidos politicos en jovenes democracias estén desprovistos
del respaldo internacional. En los Estados Unidos, el Instituto Nacional
Demdcratay € Ingtituto Republicano Internacional, con € apoyo del Na-
tional Endowment for Democracy y la Agencia Internacional para el
Desarrollo brindan asistencia y asesoria técnica a partidos democraticos
alrededor del mundo. Ambosinstitutos también han respaldado el desarrollo
de organizaciones civiles, particularmente su participacion en e proceso
politico. En otros paises, esfuerzos similares han sido realizados por parte de
la publicamente financiada Fundacion Westminster para la Democracia en
Gran Bretanay por fundaciones afiliadas con partidos politicosen Alemania,
Suecia y Holanda. No obstante, este apoyo dado a los partidos ha sido
eclipsado por los enormes recursos otorgados a las organizaciones civiles e
instituciones estatal es por parte de agencias donantes, ingtitucionesfinancieras
internacionales y fundaciones privadas. Este desequilibrio en la asistencia
tiene las consecuencias no planeadas de devaluar y marginar los cimientos
de la democracia representativa: los partidos politicos y las legislaturas en
las que estos operan. Durante épocas de crisis se puede crear un vacio politico,
lo queinvitaal publico en general arealizar peticionesdirectas. Los partidos
politicos no son perfectos, pero ningunaotrainstitucion nacional puede servir
también paraimpedir e surgimiento de lideres autocraticos o gobiernos por
decreto.
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Con mucha frecuencia, la asistencia técnica a los partidos politicos esta
disponible en etapas muy tardias del proceso y en unaformatan precariaque
tiene muy poco impacto en el desarrollo a largo plazo. A menudo, ésta se
centraen técnicas de camparia, que en realidad siempre son los desafios mas
apremiantes quelos partidos politicos nuevosy débiles enfrentan. Los nuevos
partidos continuamente luchan por montar campafias efectivasy cumplir con
las expectativas de un electorado recientemente informado. El desafio mas
importante aparece en el periodo post-electoral, cuando la consolidacion del
sistemade |os partidos politicos presentaretos incluso més dificiles paralos
lideres delos partidos. Y en este punto general mente existe muy poca ayuda
o respaldo de la comunidad internacional. En el apuro por realizar las
elecciones, los partidos a menudo no consideran los temas de desarrollo
ingtitucional sino hastaque lacontiendael ectoral acaba. Mas adelante quizas
se vean forzados a aceptar un nuevo panorama politico donde sea necesario
gue estos se concentren en crear instituciones democréticas. En una etapa
crucial en el desarrollo y consolidacion inicial de los partidos, los lideres y
muchos funcionarios clave son invitados a participar en €l gobierno y el
proceso legislativo, permitiendo de ese modo que sus nacientes partidos se
atrofien. Muchos partidos no estan suficientemente preparados para las
demandas tanto del gobierno como de la oposicidn, y no son capaces de
satisfacer adecuadamente | as expectativas ciudadanas. Esto solo exacerba el
cinismo publico.

En democracias emergentes a nivel mundial, los partidos politicos son ya L osfracasosdelos
sea demasiado débiles, demasiado individualistas, demasiado restringidos  partidos
por gobiernos opresores o demasiado corruptos y desconectados como para

ganarse €l respeto y respaldo del pablico. En Rumania, por g emplo, los ex

comunistas permanecieron en e gobierno durante varias elecciones hasta

gue una coalicion de partidos de oposicion de todo el espectro politico llego

al poder en 1996. Los partidos de “reforma’ consiguieron una victoria

arrolladora, tomando el control de ambas camaras del parlamentoy [legando
alapresidencia. Debido alainexperienciay las deficientes relaciones entre

los partidos, e nuevo gobierno répidamente se paralizd y erosioné su base

de respaldo para ser reemplazado en e siguiente proceso electoral cuatro

anos después. Un panorama similar se podria estar dando en Eslovaquia
actualmente. Desde Rusia a Venezuelay Pert a Pakistan, cuando los paises
experimentan una crisis politica, a menudo, el meollo del asunto es el
problematico estado de los partidos politicos.

Lasansiedades acercadel estado delademocraciaen Rusiaestan claramente
ligadas con la ausencia de partidos politicos solidos y democréticos. Diez
anos después de la desaparicion de la Unidn Soviética, Rusia ha producido
partidos politicos que son ya sea solidos o democréticos, desaf ortunadamente,
no hay muchos partidos que tengan ambas cualidades. Ta como sefiadara
Michael McFaul en su revision delas sei's agrupaci ones que ganaron escaros
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en el Dumaen 1999, dos no son partidosy dos no son democraticos. Los dos
gue podrian ser considerados como partidos politicos democraticos
comprometidos con principios liberalesy el estado de derecho ganaron, en-
trelosdos, 14.5 por ciento delosvotosy 49 de 450 escafios en lalegislatura.
L os partidos politicos en Rusia son débiles por que los politicos poderosos
deliberadamente han querido hacerlos asi. El Presidente Yeltsin se opuso a
los partidos politicos y vio que no habia ventaja alguna en unirse a uno de
ellos a momento de dgjar el Partido Comunista Soviético. Aun cuando €&
gano dos elecciones, nunca desed crear una organizacion basada en un
programa duradero y en el electorado. Su sucesor, Vladimir Putin, no es
miembro de ninguin partido, aunque un grupo que |o avalaba obtuvo 25 por
ciento en las elecciones del Duma. Actualmente, esta proponiendo una
legislacion que restringiria las actividades de |os partidos politicos.

L os partidos politicos en Rusia son débiles por que los politicos poderosos
deliberadamente han querido hacerlos asi.

Indonesia también esta migrando de un pasado autoritario hacia las tierras
desconocidas de un sistema competitivo multipartidista. Donde habiaexistido
un pufiado de partidos politicos sumisos bajo el antiguo régimen, € nuevo
orden politico trgo consigo una variedad de partidos de todas formas y
tamanios al panorama politico. Un total de 48 partidos cumplieron con los
criterios deinscripcion, mientras que otros 93 no calificaron. Despuésdelas
elecciones de 1999, menos de 15 partidos politicos estan representados en el
parlamento, el méas importante tiene solo el 30 por ciento de |os escafios. En
las negociaciones post-electorales, Abdurrahman Wahid fue elegido
presidente por € parlamento, aun cuando su partido solo obtuvo 51 escafios
en la asamblea, mientras que a la favorita Megawati Sukarnoputri, cuyo
partido obtuvo 154 escarios, se le ofrecio la vicepresidencia. La situacion
politicaen Indonesiaesaln inestable, muy pocos partidos han podido aceptar
el nuevo climapolitico, y todos han fracasado en representar adecuadamente
aaquellos electores que losrespal daron en las el ecciones. Lademocrati zacion
se encuentraen unaetapamuy delicadaen Indonesia, hay todavia mucho por
hacer en cuanto al fortal ecimiento delos partidos politicos. Al mismo tiempo,
esimperativo gue los ciudadanos participen en el proceso y que los partidos
sean masrepresentativos delasociedad y mas receptivos ante sus necesi dades.

Existen también numerosos paises donde | os partidos politicos han [legado a
perder su mandato de funcionar debido a su propio mal manejo del sistema
politico. En Pakistan, por gemplo, los partidos politicos dilapidaron su
credibilidad hasta €l punto en el cual el derrocamiento del orden politico
existente por parte de los militares, en octubre 1999, aun cuando no fue bien
acogido, fue aceptado. Ciertamente es una causa de grave preocupacion y
resaltalacrisis en los partidos politicos cuando un golpe de estado es visto
por muchos como una solucion aceptable ante partidos politicos no
democréticos y poco receptivos.
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Venezuela es otro eiemplo de lo que sucede en ausencia de un sistema
partidista creible. El actual presidente intento (y fall¢) tomar €l control del
pais por la fuerza en 1992, sin embargo siguio adelante para establecerse
como una alternativa aceptable al sistema partidista que habia demostrado
ser débil e incapaz. Fue elegido como presidente en 1999. Desde €l final de
la dictadura en 1959, un sistema bipartidista que representaba a los
Demdcratas Sociaesy alos Demdcratas Cristianos habiadominado lapolitica
venezolana. Ambos partidos eventualmente perdieron el contacto con €l
electorado, mostraron escaso interés por |os pobresy menos privilegiados, y
no pudieron enfrentar la creciente corrupcion en sus filas. Estaban
desacreditados antelos ojos de | os ciudadanos, |0 que permitié aHugo Chavez
surgir del vacio politico promoviendo una imagen de militar honesto por
encimade la politica— un hombre dispuesto a actuar radicalmente contra el
“gobierno” corrupto. Desde su eleccion, Chavez empezo a centralizar ain
mas el poder gecutivo en sus manos enmendando la constitucion. En la
defensa de estas medidas, € sefiala que esta buscando brindar “ democracia
directa’ debido al fracaso de la “democracia representativa’. Después de
prescindir de los partidos politicos tradicionales, ha empezado ahora a
desmembrar la sociedad civil, comenzando con |os sindicatos.

Existen también otros paises donde | os partidos politicos estan prohibidos o
reprimidos, y si bien se hahecho mucho con lafaltade pluralismo de partidos
politicos, no hay una respuesta sencilla acerca de como brindar apoyo alos
demdcratas en estos paises. Cualquier sefial de actividad politica representa
un grave peligro para aquellos en paises tales como China, Birmania,
Bielorrusiay Cuba. Enjunio 2000, Ugandallevé a cabo un referéndum para
decidir si los partidos politicos podian participar en las elecciones de dicho
pais, después de haber estado prohibido por méas de dos décadas. El
referéndum confirmé el sistema llamado “sin partido”. El Presidente
Museveni ha desplegado un controvertido esfuerzo para conducir lapolitica
sin partidos politicos, alegando gque estos fomentan hostilidad y discordia
étnica. Aun asi, sencillamente prohibir los partidos politicos no parece ser
una solucion, ya que el resultado mas se asemeja a un sistema unipartidista
donde la competencia politica més efectiva es sofocada.

La revolucion democratica global de la década pasada ha demostrado que  Trabajar juntos
|as personas consideran la democraciacomo unanecesidad y un derecho ala
Vez, y N0 unameraaspiracion que debe ser sopesada o incluso eclipsada por
otros intereses nacionales o econdmicos. Los sistemas de gobierno
verdaderamente abiertosy democréti cos no son unaamenazaparael bienestar
individual o comunitario, més bien son un medio mediante &l cual lanacion
puede llegar a su maximo potencial, tanto econdmica como politicamente.
La democracia requiere que se hagan trabajar |as estructuras democraticas.
legislaturas que representen a la ciudadania y fiscalicen al gjecutivo;
eleccionesen las cual eslos el ectores realmente escojan asuslideres; poderes
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judicialesinmersos en laley y libres de toda influencia externa; un sistema
de controlesy equilibrios dentro de la sociedad; e institucionesy lideres que
rindan cuentas al publico.

El respaldo y colaboracion activa de partidos politicos solidos e inclusivos
junto con una sociedad civil vehemente deben ganar aceptacion como la
ecuacion perfectamente bal anceada parapoder lograr un sistemade gobierno
mas transparente y participativo. Fortalecer las instituciones democréticas
en democracias nuevas o en transicion No es cuestion de tener que escoger
entre la creacion de una sociedad civil solida o la consolidacion de partidos
politicos e instituciones politicas como €l parlamento. El verdadero desafio
esequilibrar e respaldo dado alasinstitucionesy organizaciones democraticas
gue son mas responsables e inclusivas mientas que, al mismo tiempo, se
continute promoviendo y alimentando &l desarrollo de unasociedad civil muy
bien asentaday activa.

L os partidos politicos son los pilares de una sociedad democraticay tienen
una funcién que ninguna otra institucion en una democracia posee. En un
articulo de 1998 en e Journal of Democracy, “Lo Imprescindible de los
Partidos Politicos’, Seymour Martin Lipset escribe que “la democracia en
una sociedad compleja podria ser definida como un sistema politico que
brinda oportunidades constitucionales regulares para el cambio de
funcionariosen el gobierno, y un mecanismo social que permite quelamayor
parte posible de la poblacion tenga influencia sobre las decisiones mas
importantes escogiendo entre |os contendores a un cargo politico, esdecir, a
través de los partidos politicos’. El papel de un partido politico es reunir y
luego representar 10s intereses sociales, dando una estructura para la
participacion politica. Estos son los semilleros donde se forman lideres
politicos quienes eventualmente asumiran un papel para gobernar a la
sociedad. Adicionalmente, los partidos disputan y desean ganar |as el ecciones
para poder administrar las instituciones gubernamentales.

Los partidos politicos nominan a candidatos, organizan la competencia
politica, unifican apartesdel electorado, y traducen las preferencias politicas
en politicas publicas. Cuando salen del poder, estos se convierten en una
oposicion constructivay critica presentdndose como €l gobierno alternativo
gue los electores desearian escoger; de ese modo, presionan a gobierno en
gjercicio para que sean mas receptivos ante los intereses del publico. Los
partidos politicos organizados sirven para dos propositos fundamentales.
Primero, definen y expresan |as necesidades de un grupo de una manera tal
gue €l publico y el sistema politico pueda entender y reaccionar. Segundo,
desarrollan ideas comunes en un grupo importante para poder gjercer presion
en el sstemapolitico. Lasdiferencias de opinion por principio—y latolerancia
aladiversidad y el disenso que estaimplica- son una parte importante del
proceso democrético. Expresar puntos de vista opuestos en realidad puede
ayudar a crear un mejor entendimiento de los problemas y a identificar
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soluciones. Cuando un sistema politico funciona, estos intercambios [levan
alograr nuevas sutilezas 0 compromisosfactibles esencialesparalaexistencia
de un sistema democratico. En resumen, |os partidos generan resultados tan-
gibles.

Por su parte, lasociedad civil también constituye un componente integral de
un sistema democratico. Lademocracia no puede ser duradera a menos que
sea respal dada por una culturacivica sdliday avalada por una poblacion que
esté comprometida con ideales tales como e estado de derecho, libertad
individual, libertad dereligion, debate librey abierto, gobierno delamayoria
y la proteccion de las minorias. Una sociedad civil dinamica promueve
muchos elementos esenciales para la democracia: participacion, rendicion
de cuentas y reforma politica sostenible, para nombrar solo algunas. Una
sociedad civil organizada es lavoz de los menos privilegiados (asi como la
de los privilegiados) y aumenta su influencia en e proceso politico. Las
organizaciones no gubernamental es desempefian un papel crucial en paises
desarrollados y en desarrollo. Estas contribuyen a dar forma a las politicas
poniendo laexperienciatécnicaadisposicion delosformuladores de politicas
y g erciendo presion en el gobierno einstituciones politicas. Del mismo modo,
fomentan la participacion ciudadana y promueven la educacion civica.
Brindan capacitaciony oportunidades deliderazgo alosjovenesy marginados
y acttian como vehicul o parasu participacion en lavidacivicacuando trabajar
por medio de partidos politicos no es la mejor opcion.

Mucho del empuje para una reforma verdadera y duradera de los sistemas
politicosamenudo se encuentrafueradel gobierno, pero ningun sector puede
reclamar monopolio en estaarea. Los gobiernos, partidos politicosy sociedad
civil deben trabajar juntos paragenerar lareformapoliticay democratica. La
sociedad civil no esy nuncapodraser un sustituto de los partidos politicos o
de un liderazgo politico responsable y progresivo. Nunca deberia darse que
la sociedad civil existe en lugar de los partidos politicos, mas bien deberia
ser lasociedad civil como complemento necesario paralos partidos. Laidea
de escoger entre agrupaciones de la sociedad civil y partidos politicos es
falsa. Los partidos politicos y la sociedad civil son aliados naturales. Los
partidos politicos pueden hacer mucho mas que cualquier otro sector
(incluyendo €l gobierno) para incorporar ain mas a la sociedad civil en la
politica, por ende esimportante (tanto paralacalidad delademocraciacomo
para su propia vitalidad politica) que los partidos promuevan actividades
parallegar a estos sectores. Los grupos civiles no deberian convertirse en el
armade un partido en particular, yaque esto socavaria su autonomia, pero se
pueden desarrollar sociedades que giren en torno atemas en comun. Cuando
los partidos empiecen a tener llegada e involucrar a los grupos civiles y
cooperar con €llos sobre asuntosy reformas especificas, entonces|os partidos
serén masfuertesinstitucionalmentey seran considerados con mayor aprecio
por parte de los ciudadanos. Si bien siempre existira una tension saludable
entre ambas fuerzas, esta tension deberia estar acompafiada de un respeto
mutuo de los papel es vitales desempefiados por cada uno.
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Lapoliticadela
democracia

Loslideres
politicos a
nivel mundial
deben volver
adedicarsea
la renovacion
y reformade
los partidos
politicosy
sistemasde
partidos
politicos.

Latomade decisiones centralizaday lafaltadereglasy procedimientos bien
institucionalizados han erosionado €l respaldo publico y desalentado la
participacion en actividades de |os partidos politicos. No estar dispuestos a
tener mayor llegaday consulta alos ciudadanos ha disminuido el apoyo del
publico, alavez quelatransformacion delas campafias através delos medios
ha favorecido las “ criticas mordaces’ y no lo esencial.

L as encuestas, focus groups y comportamiento de voto indican que, en cada
region del mundo, grandes segmentos de la sociedad consideran alos partidos
politicos como inefectivos o desconocedores de sus hecesidades. L os partidos
establecidos cuentan con una membrecia envejecida y menguada, y los
jévenes estdn dudando a unirse o estar asociados con partidos. Al mismo
tiempo, se ha empezado a respaldar a candidatos independientes, partidos
con intereses especiales y movimientos antipartidistas. La nueva era de los
medios de comunicacion y latecnologia ha tenido dos efectos: disminuir el
papel de los partidos en la difusion de la informacién politica y destacar
casos de escandalos y corrupcién en los partidos. Los partidos politicos se
han visto obligados a abordar estas debilidades y lafalta de credibilidad de
diversas maneras. Estas incluyen colocar mayor énfasis a los problemas de
ética en los cargos publicos, modernizar y democratizar las estructuras de
los partidos parapermitir mayor participacion, y promover unamayor apertura
y transparenciaen el funcionamiento del gobiernoy delos sistemas politicos
en general.

Es necesario un nuevo enfoque, uno en € que los lideres politicos a nivel
mundial vuelvan adedicarsealarenovaciony reformadelos partidos politicos
y sistemas de partidos politicos. Las organizaciones internacionales de
asistencia a la democracia deben respaldar estos esfuerzos y hacer que los
recursos tan necesarios como asistencia técnica y experiencia estén
disponibles. Recientemente, las tres agrupaciones internacionales mas
importantes de partidos politicos — que representan a las ideologias
Socialdemdcrata, Liberal y Demdcrata Cristiana— estan uniendo sus fuerzas
para promover el desarrollo de los partidos politicos. Con un nimero total
350 partidos afiliados en més de 140 paises, estos “ grupos internacionales
politicos” pueden desarrollar normas paraayudar alos esfuerzos desplegados
por los partidos parareformar sus estructuras y operaciones.

La democratizacién de los partidos politicos debe ser una prioridad en los
esfuerzos por restaurar la confianza publica en los partidos y en el proceso
democrético en su totalidad. Mayor participacién ciudadana, rendicién de
cuentas de los lideres, transparencia y salvaguardas institucionales son
importantes ahoramas que nunca para que este esfuerzo de democratizacion
tenga éxito. Las organizaciones e instituciones que tienen e compromiso y
experienciapararespaldar y promover estasiniciativas carecen delosrecursos
adecuados parahacerlo actualmente. Deigual manera, |os modestos esfuerzos
desplegados en este momento pueden ser debilitados por lafaltade respaldo
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de aquellas organi zaciones internacional es comprometidas en el esfuerzo de
democratizacion global. Este apoyo no es sélo un asunto de recursos
financieros, sino también de un mayor reconocimiento del papel crucial que
desempefian los partidos politicosy suslideres. Por ggemplo, lasinstituciones
financierasinternacional esy las agencias de ayudafrecuentemente promueven
y financian el importante didlogo entre los gobiernosy |as organizaciones de
la sociedad civil en torno alos temas clave de desarrollo nacional y local.
L os representantes de los partidos y legisladores deberian ser incluidos en
este esfuerzo.

La sociedad civil no es culpable del declive de los partidos politicos ni
tampoco aquellos que promueven un mayor apoyo a la participacion
ciudadana fuera del sistema partidista. Por otro lado, uno no deberia
conformarse con lacrisisactual, yaque el deterioro de los partidos politicos
finalmente amenaza | os cimientos de la democracia.

Durante décadas, se creyo quelaayudaparael desarrollo econdmico provista
por paises donantes podia generar crecimiento econdmico y oportunidades
guellevarian aunaestabilidad social en el mundo en desarrollo. Peroincluso
en circunstancias exitosas, e énfasis en el crecimiento econémico amenudo
perdio suimpul so yaque este no estabaacompariado del crecimiento politico.
Empez0 a ser cada vez més obvio que & nimero creciente de problemas en
el mundo en desarrollo estaba fuera del acance de la ayuda econémica
tradicional. Si bien los problemas traen consigo consecuencias economicas,
no son predominantemente econdmicos en naturaleza, sino que son
intrinsecamente politicos. En realidad, el Ilamado desarrollo sostenible
requierelacapacidad deresolver problemassin tener querecurrir alaviolencia
0 represion.

En los ultimos 10 afnos, ha habido un enorme cambio de actitud por parte de
la comunidad donante y de las instituciones financieras internacionales
guienes han reconocido que |l os sistemas politicos democraticosy laeconomia
de libre mercado son dos partes del mismo proceso, que se sostienen entre
si. Cuando no existen garantias de los derechos individuales dentro de la
sociedad, € resultado inevitable eslaexplotacion, corrupcion, estratificacion,
desorden y la incapacidad de competir, especiamente en un mundo mas
democraticoy competitivo. De hecho, e desplazamiento rural, ladegradacion
ambiental y las deficientes politicas agricolas que llevan a la hambrunay
luchasinternas se atribuyen asistemas politicos en los cualeslasvictimas no
tienen voz, donde lasinstituciones gubernamental es no sienten laobligacion
deresponder alagente, y dondelos grupos con i ntereses especial es se sienten
con la libertad de explotar los recursos sin temor a una fiscalizacion o
rendicion de cuentas.

Ahora, lacomunidad de democracias debe hacer un llamado alaaccion para
poner el desarrollo de los partidos politicos internacional mente en igualdad

La Democracia en Desequilibrio INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Pensando Los Partidos Politicos

de condiciones que los programas gque fomentan la sociedad civil. Este
esfuerzo reforzara los valores que compartimos y que sirven a nuestros
intereses estratégicos. Después de todo, un mundo mas democratico es un
lugar més humano, pacifico, estable y prospero.
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ORGANIZACIONY
FUNCIONAMIENTO INTERNO
DE LOS
PARTIDOSPOLITICOSEN

AMERICA LATINA*

M ANUEL ALCANTARA SAEZ Y FLAVIA FREIDENBERG

| estudio de los partidos politicos como organizaciones ha sido un tema I ntroduccién.
clasico dentro de lainvestigacion sociol 6gica desde principios del siglo
X X. Ostrogorski (1903), Michels (1911) y Weber (1922) han sido pioneros ~ Lospartidos
en este tipo de trabajos, convirtiendo a esta linea analitica en un area Lo
importante dentro de las ciencias sociales. Si bien ese impulso inicial no organizaciones
pudo sostenerseen el transcurso del tiempo yaque estetipodeaproximacion ~~ en laliteratura
tedrica fue practicamente abandonada en pos de otros ambitos de interés  Politologica
como, por ggemplo, € de lacompetenciaelectoral; una serie de trabajos han
congtituido significativas excepciones a esa reglat, contribuyendo en la
investigacion de las organi zaciones partidistas. Estos aportes han modificado
la vision general que se tenia respecto a la importancia de observar el
funcionamiento interno de los partidos y han llamado la atencion en cuanto
alanecesidad de pensar aestas organizaciones como sistemas con vidapropia,
CON SuS propios procesos deinteraccion, sistemas dereglasy procedimientos?
gue buscan satisfacer metas, especialmente, lade conquistar cuotas de poder
para sus afiliados®.

* Introduccién temética al libro “ Partidos Politicos y Gobernabilidad en AméricaLatina” (Ref. Sec. 97-1458) financiado por la Comision Interministerial
de Cienciay Tecnologiadel Ministerio de Educaciony Culturade Espafia, dirigido por Manuel AlcantaraSaez y adscrito a Instituto Interuniversitario de
Estudios de |beroaméricay Portugal de laUniversidad de Salamanca. Lapropuestacentral del libro en mencién es conocer laestructuray funcionamiento
de los partidos politicos |atinoamericanos rel evantes de 18 paises (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guate-
mala, Honduras, México, Nicaragua, Panamd, Perti, Replblica Dominicana, Uruguay y Venezuela) a partir de un entramado analitico homogéneo de
carécter comparado.

 Ver los andlisis de Duverger (1951), Key (1955), Eldserveld (1964), Epstein (1967), Neumann (1965), Kirchheimer (1966), Sjcblom (1968), Sartori
(1976), Janda (1980, 1993), Panebianco (1982), Schonfeld (1983) y, més recientemente, Schelinger (1994) y Ware (1996).

2 Como hasefialado Eldersveld (1964:1), |os partidos son sistemas de tomas de decisiones, esto es, un sistemapolitico en si mismo. “El partido estambién
un sistema politico en miniatura [...] Tiene pautas claras de distribucion del poder. Tiene un proceso representativo, un sistemaelectoral, procedimientos
parareclutar alideres, definir objetivos y resolver conflictos internos. Por encima de otras cosas, |os partidos son sistemas de toma de decisiones|[...]"
(Eldersveld 1964:1).

3 Laidea de ver a los partidos como grupos que buscan cuotas de poder se encuentra ampliamente extendida en la literatura. Diversos autores han
coincidido en defender esta premisa. Weber (1922/1992), Sait (1927), Schattschneider (1941), Shumpeter (1942), Duverger (1951), Downs (1957),
Kirchheimer (1965/1992), Neumann (1965), Epstein (1967), Sartori (1976/1992), Janda (1980), Séiler (1986), Von Beyme (1982/1986) y Schlesinger
(1994), entre otros, han defendido esta posicién con diversos matices entre si. Duverger (1951/1992:27) consideraba estametacomo “[...] larazén de ser
y € fin supremo de su existencial[...]". Por su parte, Key (1955/1962) no defini6 directamente este fenémeno pero en su obra sefial 6 diversos rasgos del
partido que podrian ser asociados con laidea de competencia electoral . Seglin Schonfeld (1983:178), el mismo argumento, pero sin unaterminologiatan
contemporanea, ya se encontraba en |os escritos de Lowell ainicios del siglo XX y en los escritos de Weber (1922) también se encuentra plasmada esta
idea.
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Si bien laescasez de trabajos tedricosy empiricos ha supuesto dificultades a
lahorade generar consensosen torno a uso de herramientasanaliticasvalidas
y confiables para analizar las organizaciones partidistas, las mayores
dificultades se han encontrado en el momento de llevar a cabo estudios
comparativos entre diferentes organizaciones partidistas dentro de un mismo
sistema politico o entre sistemas politicos distintos. Aun asi, los
planteamientos de Crotty (1970) en los intentos de desarrollar un marco de
analisis comparado entre partidos y |os aportes realizados para | os partidos
europeos por el equipo coordinado por Katz y Mair (1992, 1995) han
significado avances interesantes en el campo de lainvestigacion comparada
de los partidos politicos.

En Américal ating, el estudio delos partidos politicos ha estado concentrado
en aspectos bastante distintos alos rel acionados con la organizacion interna,
tocando cuestiones vincul adas con el ambiente en el que han participado los
partidos més que con los procesos y actividades de caracter interno. Dado
gue los partidos no se comportan en un vacio, Sino que se encuentrainmersos
en medio de otrosactoresy en vinculacion conlasingtituciones quelerodean,
los analistas han preferido muchas veces centrar su miradaen larelacion de
los partidos con su entorno?, ya sea en su papel en los procesos de cambio
politico experimentados por |os paises de laregion, donde en muchos casos
las estructuras partidistas han gjercido como punta de lanza de la aforada
democratizacion o como factor de consolidaci on delos emergentesregimenes
politicos® asi como también en su interaccion en el marco del sistema de
partidos y su anclaje en la sociedad civil® o en su vinculacion con las
instituciones del sistema politico’.

Conlareiteradarealizacion de procesos el ectoral es, |os autores concentraron
aln massu andlisisen el rendimiento electoral delospartidos® y en aquellos
aspectos vinculados a su participacion en los comicios, por gjemplo, la
realizacion de campanas electorales® y sondeos de opinion®. Pero las
dificultades que las organizaciones partidistas encontraban para satisfacer

4 Este enfoque, denominado “ambiental” (Sferza, 1994), centra su andlisis en el cambio partidista y sostiene que los partidos son organizaciones que
tienden a adaptar sus estructuras y tipo de funcionamiento alas condiciones que el ambiente lesimpone. Sobre los diversos factores que presionan sobre
los partidos y que pueden ser condicionantes de sus cambios, ver Katz y Mair (1992 y 1995). Los cambios del ambiente més notorios que pueden darse
son las modificaciones en el tipo de régimen politico y en el contenido de reglas de éste; variaciones en el sistema electoral, la expansion del sufragio; el
control y acceso alas comunicaciones; € acceso alos subsidios estatales; |os resultados el ectoral es que provocan la bisgueda de responsables de derrotas
y artifices de triunfos, lo que se manifiesta en cambios en los equilibrios de poder a través de reformas organizativas o cambios en las estructuras de
direccidn; el surgimiento de nuevos “issues’ que obligan a partido avariar sustécticasy aentrar en negociacionesy contactos con grupos que no le eran
importantes anteriormente, afectando de nuevo los equilibrios; la reaccion ante la actuacion de los otros partidos, ya que en su busqueda del triunfo
electoral deben reaccionar ante lainnovacion de otros partidos, inclusive ante lainclusion de nuevos* issues’ y otros estimul os externos “idiosincrésicos’
como la muerte de lideres prominentes, escandalos publicos, cambio de posiciones radicales respecto de aguna cuestién por parte de la oposicién o,
simplemente, e surgimiento de unaidea brillante.

5Ver Meyer y Reina (1989); Dix (1992); Garretdn (1993); Di Tella(1998) y |os estudios de casos nacionalesy regionalescomo los de Bendel (1994) sobre
Centroamérica; Tanaka (1998) sobre Per(iy Tcach (1998) sobre Argentina. Para una discusion sobre el papel de |os partidos politicos en los procesos de
cambio politico ver Alcantara (1994), Ramos Jiménez (1995), Stokes (1998) y Dutrénit (1998) y Spindola (1998).

5Ver Mainwaringy Scully (1995); McDonald y Rugh (1989); Del Campo y Ramos Rollén (1997) apartir de datos actitudinal es delas elites parlamentarias
y € estudio de Artiga Gonzélez (2000) sobre Centroamérica.

7Ver Mainwaring y Shugart (1997).
8 Ver Nohlen (1994); Nolte (1994); Alcantara (1996) y Cavarozzi (1997).
9 Ver Waisbord (1995); Priess (1999) y Priessy Tuesta Soldevilla (1999).

0 Por gjemplo los andlisis a partir de los datos del Latinobarémetro o los redizados con sondeos especificos para la vaoracion de las instituciones
politicas. Parael caso de los Paises Andinos ver Perelli y Rial (1995).
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las demandas ciudadanas en escenarios de crisis econémica, de apatia y
desencanto con laactividad politica, condujo alaemergenciade” outsiders’
politicos, personalidades que si bien acanzaban el poder de mano de los
partidos, actuaban al margen de ellos™ . Esto llevé a algunos estudiosos®? a
referirsealacrisisderepresentacion delos partidosy condujo lainvestigacion
haciael surgimiento de nuevos mecani smos de representacion** que buscaban
suplantar a los partidos como estructuras de intermediacion politica entre
los ciudadanosy el Estado o aapelaciones simbdlicastradicionales por parte
de nuevos lideres, llamados neopopulistas.

Aungue colateralmente es posible encontrar trabajos que han centrado su
andlisis en algun aspecto relacionado con la organizacion de los partidos
como la financiacion electoral y la no electora*; ladisciplinainternay la
presencia de facciones®; las caracteristicas de las familias de partidos'®, €l

tipo de incentivos empleados para movilizar apoyos electorales!’, las
percepciones de los afiliados que participan en la arena legidativat® o la
seleccion de los candidatos!® y hasta se han desarrollado estudios de
organizaciones partidistas especificas®® ; no se ha hallado investigacion tedrico
y empirica comparada entre diversos paises de laregion o entre partidos de
un mismo sistema politico que analicen la organizacion internay el tipo de
funcionamiento de los partidos a partir de un mismo esguema analitico de
aproximacion. La ausencia de investigacion empirica-descriptiva ha
entorpecido el desarrollo de estas lineas de trabaj o, toda vez que ain cuando
se tuviera mucho que decir, la ausencia de datos concretos, impedia la
realizacion de presunciones certeras sobre | os partidos | atinoamericanos. Esto,
junto a las dificultades para mantener votantes estables de una eleccion a
otra en muchos de los sistemas politicos, la constante personalizacion de la
politica, la aparente verticalidad en el proceso de toma de decisiones de los
partidos y las denuncias de que los partidos representan cada vez menos a
los ciudadanos, han [levado a muchos a desestimar larealizacion de estudios
sobre el funcionamiento interno de los partidos, todavez que se hapuesto en
duda la capacidad movilizadoray de representacion de estas agrupaciones.

A pesar de ello y, aunque pareciera que no hay incentivos suficientes como

1 Ver Perelli, Picado y Zovatto (1995); Mayorga (1995), Landi (1995), Novaro (2000) y Pereira Almao (1997).

2 Ver e trabgjo de Lazarte (1991) sobre crisis de representacion y la informalizacion de la politicay la compilacién de Manz y Zuazo (1998) sobre
diversos casos nacionales y la crisis de representacion. También el estudio de Novaro (1995) sobre la crisis de representacion y la emergencia del
neopopulismo en Argentina pero con consideraciones respecto a resto de paises de laregion. Ver la compilacion de Jackish (1998) sobre representacion
y democraciaen América L atina

B Ver Sanchez Lopez y Freidenberg (1998).
1 Ver Alvarez (1997); Fernandez Rubio (1997); Del Castillo y Zovatto (1998); Ramos Rollon (1998).
* Ver Morgenstern (1996 y 2001) y Hawkins y Morgenstern (2000).

16 Ver Hardoy (1971) sobre |os partidos conservadores o el més reciente de Gibson (1998) sobre estafamiliade partidos. También ver el de Scully (1992)
sobre |as partidos de centro y el de Ramos Jiménez (1995) sobre las familias de partidos. Ver Martinez Barahona (2001) sobre |os partidos uruguayos de
izquierda

7 Ver Menéndez Carrion (1986); Auyero (1996 y 2000); Escalante (1995) y Pachano (2001).
8 En este sentido, ver los estudios sobre esta cuestion realizados en € marco de PELA (1994-1999).
9 Ver Taylor (2000); Turner (1998); Siavelis (1997) y Alcéntara Saez (2001).

2 Ver Coppedge (1994); Loaeza (1999); Meyenberg (1999); Jimenez Polanco (1999); Santiuste Cué (2000); Levitsky (2000); Freidenberg (2001).
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para que los partidos desarrollen estrategias organizativas para forjar lazos
con €l electorado o que pudiera pensarse quel os partidos no tienen estructuras
activas que se interrelacionen mas alla del momento electoral; existen
suficientes razones que llevan a pensar en las actividades que realizan los
politicostanto en épocas no el ectorales como en momentos de camparia para
conquistar alosvotantesy paramantenerse en el tiempo con cuotas de poder.
La necesidad de conocer ese tipo de actividades, de observar las practicas
politicasy esos procedimientos nos motivo arealizar una investigacion de
natural eza comparada que abordara desde una estrategiamultidimensional a
los partidos politicos de América L atina.

El punto de partida parallevar a cabo esetipo de investigacion hasido €l de
revalorizar el papel de estas organizaciones en laregion, todavez que en las
Ultimas décadas, |os partidos politicos han actuado como gjes centrales que
entrelazan de una manera estable y previsible ala sociedad con el régimen
politico®. En estos sistemas poliarquicos, en el que predominan lalibre e
igualitaria competencia por €l poder mediante reglas conocidas y asumidas
por la mayoria a través de procesos electorales periodicos, la
ingtitucionalizacion del régimen politico, laintermediacion entre los grupos
y €l Estadoy laprofesionalizacion del personal que actliaen lasinstituciones
del sistema politico son elementos indispensables. Y estas tareas han sido
desempefiadas por los partidos politicos. Independientemente del modelo
de partido del que se parta, las funciones de articulacion y de agregacion de
intereses, delegitimacion, de socializacion, de representaciony participacion
y de formacion de unaelite dirigente, con mayor o menor intensidad, siguen
siendo vitales para el sistema politico.

Una vez pasados los primeros momentos de la transicion a la democracia
surgidos tras la década de 1980, ya en |os procesos poliarquicos rutinarios,
los electores han continuado reconociendo alos partidos como referentes, a
pesar delos sentimientos antipartidistas de las dlites; delaaperturade muchos
regimenes politicos parala participacion de sectores independientesy de la
desconfianza que grupos ciudadanos manifiestan tenerles. Se ha criticado a
los partidos, se han promovido modos de representacion alternativos, pero
hastael momento no se han propuesto otrasformas de democraciaque puedan
operar sin €l concurso de los partidos. En este sentido, en lamayoria de los
sistemas politicos latinoamericanos, ain en aquellos que suelen ser
considerados como sistemas de partidos de débil institucionalizacion??, los
partidos siguen siendo i ndi spensables parael funcionamiento delos sistemas
politicos democréticos y, como ya sefialara en la década de 1940 E.E.
Schattschneider en su tradicional estudio sobre los partidos politicos
norteamericanos, seriainimaginable unademocraciamodernasin partidos®.

2 Sobre e sustento empirico de esta argumentacion ver Alcantaray Freidenberg (2001).

2 Lacategoria “sistemas de partidos de débil institucionalizacion” ha sido empleada en la investigacion de Mainwaring y Scully (1995) para referirse a
aquellos sistemas en los que seglin |os autores | as agrupaciones partidistas tienen dificultades para vincularse con |os ciudadanos y no cuentan con raices
fuertesy estables en el electorado.

2¢[..] political parties created democracy and that modern democracy is unthinkable savein terms of parties’ (Schattschneider, 1941). En estamisma
linea, un reciente articulo de Lipset (2000) sefiala que los partidos son indispensables en los sistemas democraticos.
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Asi, los partidos estructuran la competencia y dan forma a los resultados
electorales, crean un universo conceptual que orienta a los ciudadanosy a
las elites, ayudan a concertar acuerdos en torno a politicas gubernamental es
(de manera coyuntural, pero lo hacen), establecen acciones paralaactuacion
legidativa; proveen de cuadrosalasinstitucionesy hacen operativo a sistema
politico.

La revaorizacion del papel de los partidos en América Latina conduce a L os partidos

pensar en e modo en que estas organizaciones se comportan no sélo en  politicos como
relacion al sistema politico sino como sistemas en si mismos. Esto obligaa  sistemas. Una

pensar en |os partidos como sistemas que cuentan con un conjunto dereglas  propuesta de estudio
y hormas, escritas o consuetudinarias, que establecen €l tipo de interaccion  paraAmérica Latina
gue debe darse en €l interior del mismo y en relacion con e entorno; que

elige asus representantes a partir de un sistema electoral propio, que recluta

asus afiliados, que cuentan con sus propios poderes de tomade decisionesy

gue tiene su sistema de resolucion de conflictos internos. Los partidos son

mini sistemasintegrados por actoresinternos que compiten por ganar el con-

trol de sus cuerpos de gobierno e influencia sobre la vida partidista®* .

Desde esta vision, es posible pensar que las organizaciones partidistas no
son actores unitarios sino complejas organizaciones que se comportan en
ambitos diversos y con una variopinta gama de intereses, por |o que dentro
de ellos compiten intereses particulares en funcion muchas veces de
motivacionesindividual es. Paraganar €l ecciones esnecesario que sedécierta
combinacion deinteresesde grupos, sinlacual luego seriaimposible gobernar.
L os partidos son precisamentelos queintentan |levar acabo esacombinacion
de intereses. Si como sefiala Kitschelt (1989: 47), los partidos “[...] son
sistemas de conflicto con sub-coaliciones de activistas que abogan por
diversas estrategias y objetivos [...]”; entonces, no son organizaciones
uniformes ni homogeéneas. Por el contrario, son sumamente complejas y
heterogéneas. Cualquiera sea su configuracion organica, son una suma de
individuos que forman constelaciones de grupos rivales con intereses
especificos pero con voluntad de superar las diferencias y articular esos
intereses diferenciados en pos de una meta mayor.

L as motivaciones por |as cuales estos grupos estan unidos pueden ser de las
mas diversas (ideol 6gicas, politicas, territoriaes, estratégicas, entre muchas
otras). Esas afinidades pueden hasta llegar a ser minimas entre las partes
pero de sumo valor si se da entre cada una de esas partes y un elemento
unificador, como un lider de corte carismatico, la busgueda de un objetivo
comun como realizar un gran cambio socia o llevar a cabo unarevolucion.
Las posibilidades son multiples; pero alin asi, hay que destacar la idea de
gue un partido es la parte de un todo (el sistema politico) y, a la vez, €&

2 \er los trabajos de Eldersveld (1964); Crotty (1970); Katz y Mair (1990) o Coppedge (1994).
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mismo esta integrado por diversas partes que conforman también un todo.
Lo que setratade sefialar con ello es que un partido se subdivide en unidades
gue searticulan (0 buscan articular) en el marco de un todo mayor. El ambiente
gue rodea a este mini sistema politico (el partido) imprime su influencia
sobre él vy, ala vez, e partido puede modificar de diversas maneras a su
ambiente. De este modo, el partido es tanto un escenario donde diversos
grupos participan (&mbito interno) como también esé el que se participaen
un escenario mayor (ambito externo).

El ambito interno comprende, por un lado, losindividuosy, en su caso, grupos
de los que esta integrado el partido, y por otro, las estructuras, normas y
organismos creados paralatomade decisiones, €l gobiernoy ladireccion de
la organizacion partidista. Todos los partidos politicos, hasta los méas
pequerios, necesitan establecer un minimo de estructuras y reglas que les
permitaencuadrar asusafiliadosy organizar sus actividades, tomar decisiones
acerca de sus propuestas politicas y estrategias electorales. La organizacion
interna de los partidos se refiere, entonces, a las estructuras y reglas que
regulan la interaccion entre los distintos actores que los componen®. Los
dirigentes no se encuentran solos para desarrollar sus estrategias para
movilizar apoyos, para participar en las instituciones del sistema politico,
para vincularse con otras organizaciones politicas o para sobrevivir en el
sistema. Por €l contrario, ellos cuentan con una“infraestructura logistica’ %
gue vadesde captar afiliados que colaboren en las actividades organi zativas,
coordinar los 6rganos locales y nacionales y desarrollar mecanismos para
comunicarse con sus votantes.

El &mbito externo de la organizacion partidista no se refiere necesariamente
aactores, estructuras o reglas distintas a las de la organizacion interna, pero
si aun prismadiferente através del cual observar a estos actores, estructuras
y reglas. Se refiere a vinculo entre los partidos y su entorno y a papel y
actividades desempefiadas por determinados actoresy organismosdel partido
en los ambitos en los que éstos actian (arena gubernamental, legidativay
electoral). Algunos dirigentes pueden pertenecer simultaneamente a los
diferentes ambitos (que pueden referirse a niveles de gobierno distintos:
estatal, regional, municipal, etc.), pero otros solo participan en uno de ellos.
La naturaleza del proceso politico puede variar tan extensamente que
observadores del mismo partido en diferentes arenas pueden concluir que
estan observando partidos diferentes”. En este sentido, muchas veces el
conocer como trabajaun partido esta determinado tanto por lacorrelacion de
fuerzas internas como por la situacion externa en la cual estos actlan. Esta
distincién es Util para resaltar la doble naturaleza de las organizaciones
partidistas, yaque cumplen unafuncion instrumental, en lamedidaen que se
construyen para la consecucion de fines externosy, por otra, son escenario

% Ver Hix (1995: 96).
% Ver Kreuser (1998: 277).

2" \Jer Coppedge (1994: 48).
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de lainteraccion de actores, reglasy estructuras vinculados entre si8.

El comportamiento de un partido puede observarse entonces en dos ambitos:
uno interno a partido y otro externo a € y, a su vez, este ultimo puede
manifestarse en tres arenas de actuacion diferentes. el partido como
organizacion electoral, el partido como organizacion degobiernoy e partido
en lalegidatura. Es el mismo partido, pero con actores, reglas de juego y
procesos muchas veces distintos entre si y, en ocasiones, enfrentadosy con
intereses diversos. El ambito externoy el interno, en realidad, son lamisma
agrupacion pero algunas veces puede ser que al observarla de manera
diferenciada parecieran ser partidos distintos. En realidad, estadistincion es
solo analitica ya que en la practica ambas suelen estar integradas por los
mismos afiliados que cumplen con sus cargos de representacion popular (en
laarenagubernamental o enlaarenalegidativa) a mismo tiempo quegjercen
sus cargos en las instituciones del partido.

Los partidosy los politicos pretenden ganar eleccionesy paraelloorganizan  El ambito externo.
actividades, toman decisioneseinvierten recursos. Lospoliticostienenmetas  El partido como
y, para alcanzarlas, disefian estrategias. Entre todas las posibles metas que  organizacion

un partido puede tener, hay una.comun atodos, intrinsecaalanaturalezade  electoral

los propios partidos, que eslade conseguir cuotas de poder parasusdirigentes.

La importancia de la funcion electoral en las actividades que realizan los

partidos hasido tanto materia de controversiacomo uno de los elementos de

mayor consenso en la literatura sobre € tema. Para los que defienden esta

postura, la victoria electoral y la conquista del gobierno son larazén de ser

de una organizacion partidista. Cuando €l partido compite en elecciones es

precisamente esta cara la que prevalece sobre las demés. Si bien es cierto

gue ni las organizaciones partidistas ni los politicos que las integran tienen

como Unica meta conseguir votos®, ya que en un mismo partido conviven

personas con intereses y objetivos diversos; siempre existe como meta

conquistar cuotas de poder.

Eslacompetencia partidistalaque permite obtener el poder politicoy laque
hace estructurar atodo €l resto del partido detras de aguellos que controlan
esta cara de la organizacion. Solo los partidos que compitan eficazmente
podran obtener |os cargos de representaci on popular y esto pasaraaconvertirse
en lafuente deincentivos masimportante respecto aestacaray lasrelaciones
con las demas, en particular, si se convierte en un partido gobernante. Los
afiliados de esta cara (como en la organizacion de gobierno) tienden amirar
haciafuera, hacialasociedad como untodo, 0 a menosmésalladd eectorado

2 Ver Schonfeld (1983). En este sentido, Sjéblom (1968: 52) resume el carécter dual de la organizacion de partido de la siguiente forma: “Se puede
considerar a partido como un &mbito de actuacion [...], pero también como un instrumento para las aspiraciones del partido en &mbitos externos|...] La
organizacion del partido es, pues, considerada como un instrumento para influir sobre el comportamiento de los votantes [...]".

2 No todos |os autores han estado de acuerdo con esta posicién. Seglin Panebianco (1982/1990:33), los partidos no sélo quieren ganar elecciones. De ser
asi, no se entenderia el desempefio de |as funciones de oposicién o ideol gicas que muchos realizan. Desde una posicién criticaa funcionalismo, Lavau
(1978/1992) se refiere a los partidos antisistemas, |os cuales tampoco buscarian en sus términos competir en elecciones.
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potencial como lafuente principal delosapoyos. Sufuerzaquedadeterminada
por lacantidad devotos quelo respaldeny ello condicionarasusvincul aciones
con su entorno.

Queun partido termine gjerciendo y sobreviviendo como partido de oposicién
0 que en un determinado momento no le interese la participacion electoral,
no es suficiente argumento como paradesestimar su vocacion de competencia
electoral. Y es que su constitucion como tal indica cierta voluntad por parte
de las €elites fundadoras de alcanzar €l poder. Que luego no se consiga €l
apoyo electoral como paraser partido de gobierno, no significaquelavoluntad
de gercerlo no esté presente. Todo esto aln cuando se adopten estrategias
gue parecieran indicar o contrario. Laconsecucion de este obj etivo, ademés,
esloquediferenciaaun partido de un grupo de presion u otras organi zaciones
en e marco del sistema politico. Esta meta, junto a otras peculiaridades,
sirven como elementos de cohesion en aquellos partidos donde |os grupos
internos compiten entre si. El hecho de que una organizacion esté orientada
haciaun objetivo, esdecir, que seincline por si mismaaal canzar determinadas
caracteristicas, no es una condicién sine qua non atodo sistema; pero, en el
caso delos partidos se sostiene que es asi, en tanto, hay un grupo de personas
gue tienen unarepresentacion consciente del objetivo paralaorganizaciony
dirigen a ésta en funcion de dicha representacion. Por todo esto, la
movilizacion del apoyo electoral con lapretension de incrementar cuotas de
poder se presenta como el objetivo principal de los politicos y sus
organizaciones® . Del mismo modo que en € planteamiento de Downs (1957/
1992) el gobierno busca maximizar votos como cualquier empresario que
guiere maximizar sus beneficios; 1os politicos (con sus partidos) actian como
empresarios que venden politica a cambio de votos. Por tanto, los partidos
formulan politicas para ganar esas elecciones™ .

El ambito externo.

El partido como
organizacion de
gobierno

Una vez que se ha ganado una eleccion presidencial, el partido se prepara
paragjercer e gobierno. Ganar elecciones es un objetivo primordial para el
partido como organizacion gobernante, por ello los lideres de esta cara del
partido son méas dados a mirar fuera, hacia la sociedad como un todo, o al
menos mas alladel electorado potencial; mientras queloslideresdel partido
como organizacion de afiliados, son mas dados a mirar dentro, hacia los

% Sostener que el principal objetivo de los politicos es ser elegidos (o reelegidos) no supone tomar posicién en la discusion respecto a si los partidos
buscan votos para conservar su puesto o si los quieren como un instrumento para desarrollar politicas. Sobre este debate ver Aldrich (1995). Lacritica
més comUn que normalmente se le hace alateoria de laeleccion raciona desde la Ciencia Politica es que precisamente no tiene en cuentala manipulacion
por parte de los partidos de la base estructural de las preferencias y que no resulta verosimil que los politicos sean meros buscadores de cargos y que
gprueben programas més con laintencion de ganar votos que por conviccion o preocupaciones sociales (Ver este debate en Ward 1997). Lo que si parece
estar cada vez més claro, y sostengo en esta investigacion, es que los partidos contintian siendo el canal a partir del cual los politicos compiten por los
votos ciudadanos. En este sentido Aldrich (1995: 21) se pregunta de manera sugerente “ ¢Porqué | os politicos crean y recrean los partidos, explotan sus
rasgos, 0 ignoran sus dictados? Lo hacen por su propio interés [...] Para ser elegidos necesitan convencer a publico de que apoye su candidatura, y
movilizar al mayor nimero de seguidores. Este es un problema de accién colectiva. ¢C6mo consiguen votos los candidatos|...], ademés de conseguir un
equipo de trabajadores y recursos necesarios para ganar |as elecciones? Hace ya tiempo que | os partidos politicos son la respuesta a esta pregunta[...]”
(Aldrich 1995: 23).

3t Lanocién de que los politicos se preocupan més por conseguir cargos que de defender 1os programas que proclaman se encuentra esbozada ya en el
texto de Sait publicado en 1927 (En: Key 1955/1962: 316). Respecto aeste punto Downs (1957/1992: 96) sostiene que: “ En unademocracialos partidos
politicos formulan su politica estrictamente como medio para obtener votos. No pretenden conseguir sus cargos para redlizar determinadas politicas
preconcebidas o de servir a los intereses de cualquier grupo particular, sino que ejecutan politicas y sirven a grupos de intereses para conservar sus
puestos. Por lo tanto, su funcién socia (que consiste en elaborar y realizar politicas mientras se encuentran en €l poder) es un subproducto de sus
motivaciones privadas (que buscan obtener larenta, el poder y el prestigio que supone gobernar) [...]" (Downs 1957/1992: 96).
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afiliados activos® . Precisamente, eslacompetencia partidistalaque permite
obtener e poder politico y la que hace estructurar atodo el resto del partido
detras de aquellos que controlan esta cara de la organizacion. Solo aquellos
partidos que compitan eficazmente podran obtener los cargos publicosy solo
los que gjusten sus propuestas y decisiones a las condiciones del gobierno
los que podran convertirse en un partido gobernante. En este sentido, una
frase de Joseph Kennedy es reveladora al respecto: “we want winners here”
(“Nosotros queremos ganadores aqui”)*® y para ello luchan los afiliados de
los partidos puesto que la supervivencia de la organi zacion depende en gran
parte de tener incentivos para repartir entre sus afiliados. De este modo, en
tanto el partido se acerque més a poder, tenderd a ser controlado en mayor
medida por los politicos buscadores de cargos publicos (office seekers)® y
pretendera beneficiarse con toda clase de apoyos, independientemente de su
origen y los compromisos que ellos generen.

El partido como organizaciéon de gobierno esta encarnado por las
organizaciones de afiliados que ocupan cargos publicos y su fuerza esta4
caracterizadapor el dominio delosdetentadoresdelos cargos sobrelosgrupos
extra-gubernamental es, de apoyo, o |0 que serian las otras caras del partido.
Una caracteristica basica de esta cara es su transitoriedad ya que depende de
factores extra-partidistas como, por gemplo, la electoral. Los incentivos
politicos de participacion en estafase del partido suelen ser diferentesalos
de las otras caras de la organizacion®. Las recompensas psicoldgicas del
poder, los honores personales y compensaciones materiales que vienen con
el cargo, son “potencialmente” importantes paralos afiliados que se ocupan
deestafase partidista. Mientras algunosincentivos sel ectivos estan a alcance
delosafiliadosdelaoposicion, latotalidad delas* existencias’ esalin mayor
para el gobierno dependiendo finalmente la asignacién de los mismos mas
del electorado que del partido mismo. Ademas, las politicas constituyen un
importante incentivo para los afiliados de este subsistema, pero con la
diferenciade que los que desempefian tareas en esta fase de la organizacion
son mas capaces de apreciar las limitaciones de laimplantacion de politicas
(policy making), y por lo tanto para ver e compromiso como un avance
progresivo haciadeterminado objetivo mas que como unaretiradaparcial de
una posicion correcta. De este modo, podria interpretarse que aquellos
afiliados del partido que o representen en su gestion de gobierno tenderan a
tener actitudes y comportamientos menos conflictivos que aquellos que se
encuentran en lafase burocrética o de voluntariado de |a organizacion.

En este ambito se plantea uno de los problemas més importantes de todo
partido politico, relacionado con la democracia interna'y con dos model os
de representacion politicay de democracia. Los afiliados del partido, en sus

2 Ver Katz y Mair (1990:14-15).
% Ver Lawson (1994).
#Ver Katz y Mair (1990).

% Seglin Katz y Mair (1990).
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funciones politico-institucionales resultado de las elecciones, deben su
mandato constitucional a los electores y no a los afiliados, asi deben re-
sponder aaquellos que los eligieron 'y no pueden consultar cada decision que
han detomar con € partidoy susafiliados voluntarios. En tanto que el modelo
de la democracia partidista supone que los lideres responden a sus afiliados
y alosérganos del partido. Estas concepciones de caracter opuesto conllevan
a que se desarrollen conflictos entre distintas caras del partido y diversos
sectores del mismo (cargos electos, lideres partidistas, afiliadosy electores).
Estas tensiones pueden variar de intensidad segun las épocas y |os tipos de
liderazgo quelacaractericen® . Finalmente, como sefidlan Katz y Mair (1990),
si un partido consigue cargos publicos tiene menores dificultades para
garantizar su supervivenciay a mismo tiempo €l fracaso en la arena elec-
toral es el indicador méas importante del fracaso de esta caradel partido.

El ambito externo.

El partido como
organizacion
legidativa

Esta carade laorganizacion estaintegrada por aquellos afiliados (o afiliados
auspiciados) que resultan elegidos para desempefiar un cargo de
representacion popular en el Poder Legislativo (diputados y senadores).
Muchas veces sus objetivos pueden estar contrapuestos a los de su propia
organizacion y/o a otros afiliados al partido que detentan su cargo en otros
niveles de representacion (Presidente, Alcaldes, Prefectos, Gobernadores,
Concgjales, etc.). No hay unarelacion directaentre el nivel deinfluenciay el
numero de escafnos que € partido tenga, ya que se puede contar con pocos
escarios pero gozar de cierta capacidad de chantgje o intimidacion en € inte-
rior del sistema politico® . Muchas veces, y en particular, en |os momentos
no electorales, cuando no se estaen €l gercicio del gobierno, ésta suele ser
lacaradd partido con mayor visibilidad antelaopinién publica. Losdiputados
y senadores se convierten en los portavoces de la agrupacion; son los que
indican las posiciones y las politicas del partido respecto a las diversas
teméticasy suelen ser las personalidades de | os que mésfacil resultaconocer
las posibles estrategias del partido. Son |os que estan mas expuestos haciala
opinién publicay los que muestran el modo en que el partido se comportaen
el escenario politico®.

% Por gjemplo, los lideres partidistas tienden a mostrar unaimagen més depurada, menos comprometida ideol gicamente que los afiliados, debido ala
necesidad de obtener votos de electores no identificados con el partido.

7 Sartori (1976/1992: 155) sefida que la capacidad de intimidacion de los partidos o, en términos més precisos, |as posibilidades de chantgje de los
partidos orientados a la oposicion estan relacionadas con su capacidad para afectar |a téctica de la competencia entre los partidos y, en especial, en su
capacidad para aterar ladireccion de la competencia de los partidos orientados hacia el gobierno.

% Es preciso sefidar laimportancia de esta arena en una forma de gobierno presidencialista. En primer lugar, a raiz de analizar los conflictos entre el
partido en el gobierno y su representacion en el Congreso en diversos sistemas politicos latinoamericanos se observa que més alla de ser afiliados de la
misma organizacion, muchas veces los afiliados que resultaron elegidos para representar a partido en € dmbito legislativo no han tenido las mismas
estrategias ni han defendido las mismas politicas que sus pares en el gobierno. Esto ha llevado a que muchas veces |a oposicidn estuviera integrada por
afiliados del propio partido de gobierno. En segundo lugar, a constatar que un partido puede tener un papel importante en el &mbito legislativo, siendo
oposicion, pero no ser partido de gobierno, por lo que no corresponderia realizar su andlisis en la cara de organizacion gubernamental y se perderia
informacion fundamental al momento de estudiar la actividad partidaria. En tercer lugar, la naturaleza dual de lalegitimidad en sistemas presidencialistas
de gobierno incide en que tanto | os &filiados del partido elegidos para desempefiarse en el Poder Legislativo y los afiliados del partido seleccionados para
ocupar cargos en € Poder Ejecutivo se sientan portadores Unicos del mandato popular, llevando esto a posiciones muchas vecesirreconciliables entre los
que gjercen los cargos en ambas caras.
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Estaarenade actuacion, méasvinculadaa ambito interno del partido, hasido  El ambito interno.
una de las menos estudiadas®. Los “afiliados’ de este subsistemasonlos  El partido como
“funcionarios profesionales’ del partido (officials) que buscan desarrollar  una organizacion
una carrera profesional dentro del partido. Este subsistema tiene muchas  burocratica
caracteristicas de otras burocracias. permanencia, jerarquia, especializacion®

En principio, la burocracia partidista debe servir tanto a sus jefes

gubernamentales como a los extragubernamentales y, por tanto, esta

perspectivano implicael dominio de una sobre otra. Sin embargo, a mismo

tiempo, losburdcratas partidistas pueden deber su puesto, o bien estar ligados,

con individuos de ambas organizaciones, |0 que muchas veces genera

conflictos de |ealtades entre | as distintas caras.

En cuanto a los incentivos se debe tener en cuenta que los burdcratas
partidistas son, por definicion, individuos que viven de la politica mas que
para la politica (y muchas veces en mayor proporcion que aguellos que
desempefian cargos de representacion popular). Es mas, estos burécratas
tienen menos posi bilidades de cambiar de partido que | os cargos el ectos. Por
esto uno esperaria que la seguridad en sus puestos sea extremadamente
importante para ellosy muchas veces més que la seguridad del partido en su
posicion en € sistema politico. Otros incentivos incluyen el incremento de
“status’, de ingresos 'y de posibles ascensos asi como también la capacidad
de intervenir en las politicas en si. A diferencia de los “gobernantes’, sus
posiciones estan controladas desde dentro del partido y si bien algunos
juzgaran sus acciones en virtud de los resultados el ectorales favorables de la
organizacion, otros podrian empeorar su situacion s el partido resultara
victorioso en la competencia politica®

El partido como organizacién voluntariade afiliados (en oposicién al partido  El ambito interno.
Ccomo organizacion gobernante con apoyos masivos organizados) estd  El partido como
caracterizado por la supremacia del Congreso del Partido, como cuerpo  organizacion
responsable de formular las paliticas, y por €l dominio de aquellosafiliados  voluntaria de

gue ocupan cargos dentro del partido sobre aquellos que ocupan cargos  afiliados

publicos, esto seriael control del partido extragubernamental sobre el partido

gubernamental.

Una de las caracteristicas principales de esta cara de la organizacion es la
permanenciay regularidad que supone. A diferencia de las caras gobernante
del partido, laelectoral o lalegidativa, en estafase conseguir votosno esla
meta basica. Si bien alos afiliados del partido lesinteresa ganar elecciones,
no siempre estan dispuestos a “ sacrificar todo” por los cargos publicos. En

% Para el caso de los partidos europeos, esto ha sido sefialado por Katz y Mair (1990).

“ A pesar de las similitudes con otros gparatos burocréticos, la seguridad que proporciona la estabilidad, asi como el reconocimiento y el ascenso en
funcién de los méritos, parecen estar menos desarrollados que en el Estado o en las burocracias empresariales (Katz y Mair, 1990:15).

“Ver Katz y Mair (1990:15).
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todo partido politico los afiliadostienen libertad parasalir y paraentrar dela
organizacion y su colaboracion es voluntaria; la supervivencia de lamisma
depende de la existencia de estos. Por ello, aunque la base de afiliados o
colaboradores vol untarios sea de unaextension minimasiempre serarequerida
como una condicion de subsistencia de la organizacion. Los incentivos
primarios de participacion son publico-propositivos (politicas), simbdlicos
y solidarios. La adhesion, laidentidad (incentivo colectivo) y la formacion
de la politica partidista tienden a ser de gran importancia, o que puede
imponer graves limitaciones a los lideres cuya posicion en el partido como
un todo, depende de su posicion en la organizacion de afiliados “per se’42.

El estudio de un partido politico como una organizacion de afiliados supone
preguntarse acercade donde se adoptan | as decisionesimportantesdel partido;
cuales son los afiliados y las funciones de las ingtituciones internas, cuaes
son las normas acercade la sel eccion delos candidatos, € nimero de afiliados
de base, desagregado por clases; las obligacionesy derechosdelos afiliados;
las caracteristicas de su participacion, €l nimero de oficinas (o “unidades
basicas’), entre otras particularidades. En este sentido, se propone estudiar
esta cara del partido resaltando diferentes cuestiones vinculadas a los. a)
afiliados y los no afiliados; b) el papel del afiliado; c) € nivel de afiliacion;
d) la permanencia de la &filiacion; €) el tipo de afiliacion en el marco del
nuevo activismo politico, f) la comunicacion y la movilizacidn, g) la
representacion de los afiliados y la organizacion de los afiliados y los fines
del partido.

La integracion del afiliado dentro de un partido politico es un fendmeno
multidimensional. Estar dentro de unaorganizacion (y no fuera) —ser miembro
y no no-miembro — tiene un significado politico y simbdlico tanto parala
persona como para su entorno. L osincentivos de participacion suelen ser los
propaésitos publicos (politicas), simbdlicos y solidarios. La mayoria de las
veces|laentraday la salida de una organizacion esta determinada por el con-
trol voluntario de los individuos afiliados y suele tener un fuerte sentido de
ritual. Losrequisitosqued partido impongaparainscribirse, e tipo de acuerdo
gue las organizacionesterritoriales deben prestar parael ingreso de un nuevo
miembro, los derechos que adquieren y los deberes alos que estan sujetos y
lamaneraen quelos*“yaadfiliados’ deciden laincorporacion delosaspirantes
son algunas maneras de medir cual eslapoliticade laorganizacion hacialos
afiliados.

L os partidos de integracion de masas se han caracterizado por la necesidad
de una extensa base de afiliados. Diversos autores® sefialan cambios en la
vida partidista y describen una nueva manera de comportarse de estas
organizaciones,* menos interesadas en " captar nuevos afiliados’ como de

“2\er Katz y Mair (1990:14-15).
“3\er Panebianco (1982/1990); Katz y Mair (1995).
“ A pesar de esta afirmacion cabe destacar que en algunos estudios sobre partidos politicos europeos no se ha encontrado un descenso en €l nivel de

filiacion de los partidos sino un cambio en sus funciones. Los niveles cuantitativos de afiliacion pueden ser mantenidos, pero cualitativamente la
organizacion puede haber cambiado.
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“captar masvotos’. En este sentido se han descrito nuevos model osde partido
denominados como catch-all (atrapal otodo)*, 1os que se manifiestan menos
en tener extensas bases militantes, en hacer discusiones politico-ideol 0gicas,
en dar participacion activa alos afiliados ordinarios y méas preocupados por
ser eficientes en su funcion maximizadora de votos. Estos cambios en las
actividades de los partidos han afectado directamente la calidad de la
afiliacion. Un partido puede facilitar la adhesion como miembro
disminuyendo losrequisitos (y expectativas) delaparticipacion delosnuevos
afiliados, exigiendo menosimplicacién activapor parte delabase. Asimismo,
estos cambios en la politica hacia los afiliados de los partidos,
lamentablemente, dificultan lamaneraen que se puede medir estadimension
ya que era mucho mas sencillo obtener las cifras absol utas de afiliacion que
evaluar el “descenso cualitativo del partido”. En cualquier caso algunos
autores sefidlan la existencia de una relacion entre el nimero de afiliados
con lahomogeneidad e implicacion de los afiliados en € partido.

La estructura de los partidos como organizaciones de afiliados requiere de
instituciones representativas con e establecimiento de una serie de normas
gue pauten el funcionamiento interno de las mismas. La organizacion
partidista esta intimamente vinculada con las metas del partido. Es asi que
los fines determinaran el papel que tendra el partido como organizacion
voluntaria de afiliados®*. Dentro de esta misma cara de actuacion se debe
considerar también alos lideres partidistas. En definitiva, ellos también son
afiliados del partido y lamayor parte de las veces son “la Unica caravisible
del partido”#’. Pero, como se mencionaba en paginas anteriores, nunca un
lider mangja por si solo una organizacion, |o que desestima la posicion de
aquellos gue creen que las organizaciones partidistas son solo ese lider vis-
ible. Siempre, hay una estructura organizativaque |o apoya, por unaparte, y
una estrategia organizativa, por la otra. Toda agrupacion partidista cuenta
con una coalicion dominante®® que sostiene a lider (y donde € lider se
sostiene). Un lider esaquel que ha demostrado la suficiente capacidad como
para poder controlar las zonas de incertidumbre organizativay de manejar
las relaciones con la oposicion y con los afiliados de su propio grupo. Para
ello, por mas que el lider parezca disponer de un poder absoluto, la
observacion muestra a menudo que éste dispone de una conformacion mas
complegja de la estructura de poder. Por tanto, €l lider no trabaja solo sino
gue cuentacon unaorganizacion mas o menos estable, que sirve paravincular

% Ver Kirchheimer (1966).

4 Cuando &l partido no esta guiado Uinicamente por laintencién de conquistar cargos, |as opiniones de | os filiados tienden a ser més consideradas por las
clpulas de la organizacion. Si el grupo o coalicién dominante considera la pureza de las politicas més importante que el acceso alos beneficios de los
cargos, los fracasos electorales e incluso la pérdida de participacion en e gobierno tendrdn menores consecuencias que los impactos més directamente
relacionados con las posiciones politicas (o ideoldgicas) del partido.

47 Aunque hay ocasiones en la que los lideres no gjercen |os méaximos cargos dentro de la estructura del partido, lo que se presenta como un indicador
més de que el “ poder formal” de la organizacion no se corresponde con el “ poder real” enla misma.

“ _acoalicion dominante de un partido “[...] estiintegrada por aquellos actores, pertenezcan o no formalmente ala organizacion, que controlan las zonas
de incertidumbre més vitales [donde] los equilibrios de poder [...] pueden aterarse si uno de los lideres pertenecientes a ella consigue un control sobre
ciertas zonas cruciales de incertidumbre, aumentando... su capacidad de distribuir incentivos... por tanto (es) siempre una construccion esencialmente
precaria’ (Panebianco, 1982/1990:91). De este modo, €l control de estos recursos convierte a esta coalicion en el principal centro de distribucién de los
“incentivos organizativos del partido”. La coalicién dominante es una “alianza de aianzas’ (93), esto es, una alianza entre grupos que a su vez son
coaliciones de grupos més pequefios. La utilizacion de esta categoria no tiene una connotacion territorial, por ello, la mismano se limita a los lideres
nacionales (o un sector de ellos) sino que permite tener en cuenta a lideres locales e intermedios.
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a la militancia de los distintos territorios donde el partido esta presente
electoralmente (organizacion territorial) y a aquellos ambitos sociales o
profesional esrelevantes paralosintereses que quiere defender (organizacion
sectorial). Este minimo de estructuras y reglas le permite organizar sus
actividades, tomar decisiones acercade sus propuestas politicasy estrategias
electoralesy, en unabuena parte de los casos, satisfacer losrequisitos quele
exige €l régimen politico y las reglas del  sistema electoral para poder
funcionar en el sistemade partidos. Laexistenciade estaestructura implica,
asuvez, laexistenciade unared derelacionesentrelacupulay laselitesque
esta articulada jerarquicamente asi como también las relaciones entre ese
grupo dominante y los otros afiliados del partido. Asi pueden encontrarse
dos sectores: laelite, numéricamente reducida dentro de lacual se encuentra
la coalicién dominante, y los afiliados del partido, de mayor nimero que la
anterior.

Muchas veces parecieraque se privilegiaraunade las caras del partido sobre
las otras, por g emplo, cuando el partido gana una eleccion (partido como
organizacion electoral) y debe llevar a cabo la gestion del gobierno (partido
como organizacion de gobierno) o gana escafios en e ambito legidativo
(partido enlaL egidatura); cuando serealizaun Congreso Nacional y sobresale
el Presidente del partido que muchas veces ni siquiera es el lider de la
agrupacion (partido como organizacion burocréatica) o cuando serealizauna
campanaelectoral y serequiere delavoluntad y movilizacion delosafiliados
para hacer € trabgjo partidista (organizacion de afiliados voluntarios). El
equilibrio entre las diversas caras 0 arenas de actuacion suele ser cambiante
segun el predominio de un momento sobre otro. En las décadas de 1960 y
1970 la organizacion de afiliados tenia mayor “poder estratégico” que las
otrasdos, mientras que en laactualidad, laorganizacion electoral, gobernante
o legidlativo, detentan mayor poder. Pareciera ser que € ambito externo
sobresale en importanciafrente al @&mbito interno, algunos hastaserefieren a
lapresenciade meros* partidoselectorales’ 0 “partidoslegislativos’. A pesar
de ello, ninguna de las caras o frentes del partido, consideradas de manera
individual, son actores unitarios®*. Por el contrario, siempre deben ser
analizados como “partes’ de un todo mayor, de un sistema politico en si
mismo, puesto que solo a través de lainterrelacion de estas cinco caras se
consigue definir y llevar adelante la politica del partido.

“ | ainterrelacion entre las caras es bastante compleja, yaque implicatanto alos conflictos entre actores individuales o entre grupos de actores dentro de
cada“cara’ como también alos conflictos entre caras. Por gjemplo, cuando individuos que tuvieran posiciones en varios subsi stemas emplean los recursos
de uno de ellos como arma para el conflicto interno en (o contra) €l otro. Si se quiere profundizar acerca de las relaciones entre las caras y sus posibles
consecuencias se recomienda consultar € trabgjo de Katz y Mair (1990) donde se desarrolla un modelo de andlisis similar al presentado pero limitado a
la presencia de tres caras.
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ORGANIZACIONY
DESARROLLO
DE LOSPARTIDOS
POLITICOS

U na caracteristica esencial de cualquier democracia moderna es la  E| Rol Critico delos
presencia de partidos politicos. Un partido politico es un grupo de  partidos Politicos
ciudadanos que se ha organizado parabuscar y gercer €l poder dentro de un

sistemapolitico. Todoslos partidos participan en dgunamedidaen €l gercicio

del poder politico, seamediantela participacion en el gobierno o cumpliendo

€l papel delaoposicion. Los partidos son losvehiculosatravés delos cuales

los ciudadanos se unen libremente para hacer campafas para lograr cargos

publicos ganando una mayoria de asientos dentro de un cuerpo legidativo,

paraexpresar sus propios intereses y necesidades asi como sus aspiraciones

para la sociedad en la cual viven. Sin partidos, los ciudadanos carecen de

vehiculos alternativos de organizacion y se empeora el potencial de

concentracion y abuso del poder. Los partidos plantean alternativas de

gobierno, politicasy gente ante el publico.

L os partidos politicos nominan candidatos, organizan lacompetenciapolitica,
unifican porciones del electorado, convierten preferencias politicas en
politicas estatales y cuando estan fuera del poder, ofrecen una oposicion de
critica constructiva. Los partidos politicos organizados sirven dos fines
importantes—primero, definen y expresan las necesidades de un grupo de
una manera comprensible para el publico y € sistema politico. Segundo,

desarrollan suficientesideas comunes entre un grupo significativo de manera L os partidos son

gue puedan g ercer presion sobre el sistema politico. los vehiculos por
medio delos cuales

Con e amplio crecimiento de las democracias el ectorales durante los afios los ciudadanos se

unen para hacer
camparias para
obtener cargos

publicos ganando

noventa, los partidos politicos han proliferado alrededor del mundo. Pueden
hallarse partidos en todos | os continentesy en todos |os paisesy los sistemas
multipartidarios de gobierno se han convertido en la principal manera de

organizar la politica. Los partidos politicos juegan un papel vital en la unamayoria de
expansion y consolidacion de lademocracia. El sistema electoral de un pais asientosen un
dictala manera en que los partidos funcionan dentro de una democracia, |0 cuerpo legislativo
cua influencia a su vez su sistema de partidos. El sistema de partidos paraexpresar sus
influencia entonces €l rol y funciones de los partidos politicos, |os tipos de propiosinteresesy
partidosy el desarrollo de |os partidos fuertes. necesidades asi
como susparala
En la mayoria de los paises, se exige a los partidos que cumplan con las SOCiedi?v‘;‘] lacual
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obligaciones legales para su inscripcion y reconocimiento legal, incluyen un
nivel minimo de afiliados, unaconstituciony plataformaescritay laeleccion
de lideres partidarios. Dependiendo de una serie de factores -tales como el
tipo de sistemademocrético, laley electoral y € rol historico delos sindicatos
laborales, grupos religiosos y comunidades étnicas- un pais puede tener en-
tre dos a 100 partidos inscritos. En algunos casos, los partidos pueden
fusionarseo dividirseatravésdel tiempo y nuevos partidos pueden despl azar
a partidos mas antiguos atrayendo a sus partidarios. No obstante, un sistema
estable de partidostipi camentetiene de dosa 10 partidosimportantes. Algunos
partidos pueden ser importantes porque tienen la capacidad de montar una
mayoria nacional en elecciones presidenciales. Por otra parte, los partidos
peguerios pueden ser importantes si afectan €l equilibrio del poder dentro de
un sistema parlamentario, y pueden asi decidir cuales partidos mas grandes
controlaran el gobiernoy escogeran a Primer Ministro. Otros partidos pueden
ser importantes porque representan un electorado que es, por gemplo,
influyente por motivos sociales o econdémicos.

En los Estados Unidos, lademocraciaque hafuncionado durante méastiempo
en e mundo, los partidos han jugado un papel que ha sido esencial a partir
delosprimerosarios delarepublicahace dos siglos. Aungue no se mencionan
en la constitucion estadounidense y no fueron previstos por los fundadores
delanacion, los partidos politicos surgieron prontamente 'y persistieron porque
servian necesidades esencial es, tales como ayudar aorgani zar |as prioridades
de la legislatura, identificando candidatos y politicas alternativas y
promoviendo la responsabilidad de la mayoria. Necesidades dinamicas
similaresdentro del sistema parlamentario britanico tuvieron como resultado
€l desarrollo de partidos politicos nacional es coherentes aprincipiosdel siglo
19. Tal como observo el periodista americano David Broder, € satisfacer
aquellas necesidades requiere una“ institucion que clasificarg, sopesaray en
la medida de lo posible, reconciliara la multitud de exigencias conflictivas
de individuos, grupos, intereses, comunidadesy regiones .. .. ; organizarlos
para disputar los cargos publicos y luego servir como un enlace entre el
electorado y la (gente) que se ha escogido para gobernarlos. Cuando los
partidos cumplen bien con su mision, tienden a cumplir una funcion tanto
unificadora como esclarecedora para el pais.” La capacidad de los partidos
politicos de cumplir con sus multiples tareas, incluyendo lanominaciony el
respaldo delos candidatos paracargos publicos, el disputar y ganar el ecciones
y ocasionalmente controlar las riendas del gobierno, los diferencia de otras
organizaciones civicas voluntarias dentro de una democracia..

Por cierto, no todos los partidos satisfacen las necesidades politicas de un
pais de la misma manera ni en la misma medida. Factores tanto externos
como internos pueden afectar |os métodos y capacidades de un partido. Por
giemplo, la naturaleza del sistema politico -si es un sistema presidencia o
parlamentario, si lavotacion electoral esatravésdelistasabiertaso cerradas,
s lalegidatura se ha organizado a base de distritos electorales Unicos o de
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varios afiliados- exigira de distinta manera a la estructura'y el proceso de
planificacion estratégicade un partido. Los partidos politicos recién nacidos
pueden quedar limitados por dinero, capaci dad de organi zacién o i ncapacidad
de comprender € rol esencial del partido dentro de una democracia. Los
partidos politicos efectivos necesitan lideres y organi zadores que comprenden
el rol delos partidos politicos dentro de una sociedad democréticay que son
capaces de usar de manera eficaz las técnicas modernas de organizacion,
comunicacion, obtencién de fondos y entrenamiento.

En muchas democracias nuevas y que estan surgiendo, la sociedad esta
degjando atras un periodo de dominacion por un partido o grupo politico.
Muchas de las vigjas presunciones y practicas del antiguo sistema politico
tienen que descartarse si es que ha de crecer un sistema democratico. Por
gjemplo, en paisesenlos cualesd poder politico jamas cambi 6 pacificamente
de manos, los nuevos lideres politicos asi como |os ciudadanos tienen que
Ilegar a comprender que los oponentes politicos no son enemigos mortales,
y quelatransacciony e compartir €l poder no son indicios de debilidad sino
gue en vez de ello son ingredientes esenciales del proceso democrético. Un
participante sudafricano en un entrenamiento del NDI describio ala nueva
democracia de su pais de estamanera: “Tenemos un partido gobernante.. . .
un partido de oposicion oficial y otros partidos de oposicion menores. Ellos
difieren en susideologiasy principios pero también difieren de una manera
responsable. Estaeslaesenciade nuestraexperienciaque otros paises debian
llevar consigo. Cuando regresen a casa, deben comprender que no tienen
gue resolver sus diferencias a través del barril de un rifle. Puede usar
instituciones democraticas como un parlamento (y) elecciones.”

La construccion de instituciones democréticas y €l desarrollo de practicas
democréticas es un proceso dinamico constante. Para cada pais, una serie de
factores politicos, sociaes e histéricos forjaran el camino ala democracia.
Los lideres de nuevos partidos politicos tienen que cumplir un papel espe-
cial. El legado del autoritarismo en los partidos politicos asi como en la
organizacion global de la sociedad hace que sea imperativo que una nueva
ética democratica sea la luz orientadora que informe e inspire a los lideres
partidarios dedicados alograr un cambio democrético

“Loscimientosprimero“ esunlemaqueloslideresy organizadorespoliticos ~ Enfocando el Nivel
deben detener en mente cuando quieren construir un partido politicoexitoso. L ocal

Thomas P. (“Tip”) O’ Neill, legislador estatal y federal de Boston, Massa-

chusetts que llego a ser € Presidente de la Camara de Representantes en los

anos ochenta, frecuentemente explicé a sus colegas partidarios “toda la

politicaeslocal.” Una parte significativa del tiempo, atencién y dinero de

un partido debe orientarse a nivel local. En la dltima medida, lafuerzay

estabilidad de un partido politico nacional y e éxito de sus candidatos a
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cargos electivos a todo nivel estan estrechamente ligados al nimero de
afiliados de su partido que son activos y entusiastas a nivel local. La base
local de un partido politico, al igual que las raices de un arbol, debe de ser
fuerte sl es que €l partido va a crecer y tener éxito. Los lideres partidarios
pueden comprender la importancia de la construccion del partido a nivel
local pero en la practica no todos actian de acuerdo con ello ni contribuyen
plenamente a este proceso democratico. El resultado frecuentemente es un
partido que no puede competir y que es incapaz de asumir e control del
gobierno.

Los lideres y organizadores del partido no pueden olvidar la importancia
esencial del miembro individual. Sin afiliados, los lideres de un partido, no
importa cuan elocuente o inteligentes sean, estdn condenados a ocupar las
margenes de la vida politica democrética de su pais. Es mas, los lideres de
partidos no pueden darse € lujo de olvidar que la autoridad ultima para el
establecimiento de politicas es, y siempre debe estar, dentro de los afiliados
del partido si es que €l partido va a ser genuinamente democrético.

Democracia en los
Partidos Politicos

Loslideresy quienes mantienen alos partidos politi cos desempefian un papel
critico en una transicion exitosa hacia la democracia. Para promover la
democracia en su pais, sin embargo, los partidos politicos tienen que ser
democraticos. Si los partidos no practican y respetan a los valores
democréticos en sus asuntos internos, entonces es improbable que 1o hagan
cuando ganan elecciones y comienzan a gobernar. Tal como lo dijera un
activistade un partido de Zimbabwe: “ ¢Como reconciliael querer limitar la
sucesion de liderazgo dentro de lanacién si no lo limitadentro del partido?
Los partidos tienen que aprender a aceptar plazos limitados de liderazgo
partidario, entonces podran inculcar estas expectativas para €l liderazgo
nacional.” Los partidos politicos—seaen el poder o en laoposicion —tienen
una obligacion de respaldar y proteger |os valores democraticos y derechos
humanos dentro de sus propias organizaciones.

Ningun partido politico declarara normalmente que es opuesto a la
democracia. La democracia se ha vuelto unaideatan irresistible que inclu-
sive gobernantes militares y dictadores civiles estan ansiosos de proclamar
su devocion alas normas democréticas. Sin embargo, en un partido politico,
no florecera la democracia meramente porgue se proclama. De hecho, la
democracia interna del partido puede ser afectada por factores tales como:
administracion y estructuras de comunicacion aisladas; unafalta de cambio
y oportunidad deliderazgo y afiliados del partido marginados. A veces, estos
factores crean unasituaci on en que unos pocosindividuos dominan los asuntos
partidarios sin prestar la debida atencion a los afiliados en general. Dicha
situacion no permite incluir atodos y no da la oportunidad a los afiliados
paraforjar las politicas de un partido.
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El compromiso de un partido con | os principios democréticos debereflgjarse
no solo en su constitucion escrita sino también en lainteraccion diariaentre
los lideres y afiliados. Eso es, un partido debe estar comprometido con el
gjercicio de un comportamiento democrético. Un partido democrético:

. Permitira que los afiliados expresen libremente sus puntos de vista.

. Promoverala participacion de mujeres, jovenesy grupos indigenas.

. Alentara la participacion de todos los afiliados.

. Tolerara distintas ideas.

. Respetara las reglas y procedimientos acordados para la toma de
decisiones.

. Mantendra alos lideres responsables ante sus afiliados y partidarios.

Paratener éxito, un partido politico necesitaunaseriedeatributos, incluyendo  Organizacién del
afiliados entusiastas, lideres bien informados y comprometidos e ideas  Partido
préacticas e innovadoras para mejorar a pais. Todos estos atributos, sin em-

bargo, no pueden garantizar el éxito si el partido estd mal organizado. Si no

hay procedimientos visibles de toma de decisiones, si la gente dentro del

partido no comprende sus roles y responsabilidades y si la comunicacion

dentro del partido no es claray frecuente, inclusive un partido con buenas

ideasy afiliados bien intencionados puede no llegar alograr sus metas. Los

partidos politicos cometen con demasiadafrecuenciael error de dedicar todos
SuSrecursosy energiaacamparias el ectoral esacorto plazo, en vez de construir

y mantener una organizacion partidaria democratica solida. La organizacion

partidaria debe ser una prioridad para los lideres partidarios antes de
preocuparse de temas de organizacion de una camparia.

Aungue la estructura de los partidos puede variar, un modelo
organizativotipicoincluiracomités partidarios que van desdeel nivel nacional
hasta |os niveles locales. A todo nivel, necesita haber claridad y precision
acercadelosroles, responsabilidad y autoridad, paraasegurar lacoordinacion
y coherencia.

| CONGRESO NACIONAL | Estructura de
Organizaciéon deun
| COMITE EJECUTIVO | Partido

| COMITES PROVINCIALES |

| COMITES DISTRITALES |

| COMITES LOCALES |

| AFILIADOSINDIVIDUALES |
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Desarrollo delos
Partidos Politicos

Para que | os partidos politicos puedan ser eficaces en su interaccién con sus
electores y entre s, deben identificar primero sus propios puntos fuertes y

L oselementos
clavesdel
desarrollode
partidos politicos
son aplicablesa
todoslos partidos
en todaslas
situaciones.

Un partido debe
tratar dellevar
su mensajeal
publico mas
grande que sea
posible. Hacerlo,
significa que
tienequeabrir
suspuertasa
otros grupos de
interesesy traer
gente nueva que
esté dispuesta no
solo a aceptar su
filosofiasino a
asumirla deuna
forma pro activa.

débiles. Para muchos partidos, particularmente agquellos en democracias de
transicion, laparticipacion en el proceso electoral puede plantear tantosretos
como oportunidades. Si bien una eleccion indudablemente concentra a un
partido enlo que concierne asu metaglobal delograr € poder en el gobierno,
el desarrollo delacapacidad internadel partido y su capacidad de maximizar
su potencial es un proceso constante que debe evolucionar a través de un
periodo maslargo detiempo. Aun partidos con estructurasinternas altamente
desarrolladas pueden tener gue reconocer que € clima en que operan ha
cambiado dramaticamente. Por g emplo, pueden hallarse en la oposicién
después de afios de estar en €l gobierno sinretosy tener que operar dentro de
un nuevo ambiente politico en gue la propia historia del partido es una
desventgja. Tal cambio en € status quo plantea nuevos retos para todas las
partes participantes.

Los elementos esenciales del desarrollo de un partido politico son aplicables
atodos|os partidos en todas | as situaciones. COmo se adoptan estos el ementos
varia y para que un partido tenga éxito en lograr sus objetivos, necesita
ocuparse de temas tales como democracia internay estructuras partidarias,

identificacion y reclutamiento de candidatos, desarrollo y comunicacion del

mensgje.

Por gemplo, los partidos pueden tener principios esenciales que han sido
impreci samente definidos que los diferencian de sus competidores pero para
poder tener éxito deben de poder traducir estos principios en politicas
concretas que sean atractivas para €l electorado. La capacidad de transmitir
Su mensgj e de unamaneraque seasignificativay conseguir que aguel mismo
mensaj e sea expuesto por candidatos que sean percibidos como plausiblesy
con la capacidad de poner en préactica las politicas del partido es de vital
importancia para desarrollar una imagen positiva del partido. Un partido
debe tambi én buscar llevar sumensgjeal publico mésamplio posible. Hacerlo,
significaabrir suspuertasaotros grupos deinteresesy aceptar nuevos afiliados
gue estén dispuestos no sdlo aaceptar su filosofiasino acogerlade unamanera
proactiva. Un partido que muestraun alto nivel de organizaciony eficiencia
internahallaratambién que le resultamasfacil convencer a electorado de su
potencial para gobernar de una manera eficaz.

Los activistas politicos democréticos son equipados con las aptitudes que
necesitan para establecer partidos politicos representativos, responsables,
transparentes y efectivos en base alas necesidades expuestas de | os partidos
politicos, la etapa de transicion politicay las condiciones culturales dentro
de un pais especifico. Las actividades de desarrollo de un partido politico
pueden implementarse junto con otras actividades relacionadas con la
sociedad civil, el gobiernoy las elecciones. Por Ultimo, la meta de todos |os
esfuerzosesladerespaldar el desarrollo deinstitucionesy procesos efectivos
gue contribuyan a una democracia sanay fuerte.

Lainformaciény laasistenciatécnicase brindaa partidos politicos nuevosy
recientemente democréticos sobre una base inclusive y multipartidaria. La
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finalidad de dichos programas es la de profundizar y ampliar los valoresy
las précticas democréticas en sociedades en transicion a permitir que los
partidos politicos desempefien su rol especial y cumplan con sus
responsabilidades de una manera profesional, transparente y pacifica que
seacompatible conlosestandaresinternacionaesy lasleyes de susrespectivas
sociedades.

Generalmente hay tres esferas importantes para € desarrollo de un partido  Esferasde
politico en que se ofrece asesoriay ayuda técnica: desarrollo operacional y ~ Desarrollo del
estructural, técnicas de camparias electorales y partidos politicos en el Partido Poalitico
parlamento. Estas actividades contribuyen alaeficaciade un partido politico

y se complementan entre si. Con mucha frecuencia, los partidos necesitan

ayuda en todos estos rubros. Dependiendo de la situacion —proximidad de

unaeleccion o un cambio en el ambiente politico que permite mayor libertad

paraque operen lospartidos politicos— un programaapropiado debe adaptarse,

después de consultar alos lideres partidarios.

Los partidos através de todo e mundo son galvanizados para actuar por una
eleccion, lo que inevitablemente absorbe la energiapor igual del liderazgo y
de los afiliados. Es e momento en que sus afiliados tienen un compromiso
mayor con el partido, cuando estan mas sensibles a sugerencias v,
desafortunadamente, més ala defensiva con respecto a su comportamiento.
Si bien un partido politico debidamente estructurado y efectivamente
organizado haraun impacto mucho mejor en unacampanaelectoral y lograra
mayor éxito, frecuentemente ha sido dificil lograr que los partidos presten
muchaatencién al desarrollo organizativo cuando hay unaelecciénalavista.
En estas situaciones, |0 normal es ofrecer asesoria 'y ayuda en el érea de
técnicas de campanas electorales con la idea de ocuparse de los temas
organizativos mas fundamental es unavez que hayatenido lugar la eleccion.

El desarrollo operacional y estructural de los partidos politicos es Desarrollo
abrumadoramente el area mas importante de la programacion, y esesencial  operacional y
para respaldar €l proceso democrético en las sociedades en transicion. Si estructural
bien la capacidad de un partido de hacer una campaiia electora efectiva

frecuentemente se ocupara de | as preocupacionesinmediatas del liderazgo y

deloséfiliados, lacapacidad de organizar y crecer fueradel ciclo deelecciones

sirve paracrear un sistemamultipartidario sano 'y competitivo mucho tiempo

después que hayan cesado las actividades del programa.

Lademocraciainternadel partido vaalaesenciade un partido politico sano
y vibrante. El objetivo de la democracia es darle a la gente € derecho de
escoger. Mediante elecciones, ellos escogen y obtienen control sobre sus
lideres politicos. Asi como los ciudadanos de una nacion tienen derecho a
dar susvotosen elecciones, asi iguamentelos afiliados de un partido politico
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deben tener derecho de seleccionar y rechazar suslideres, quienes desempefian
cargosy candidatos paracargos publicos. Si bien lanecesidad de democracia
interna es casi universalmente aceptada (en principio), la estructura del
proceso de toma de decisiones de un partido no sempre llevaaéllo. (favor
ver Apéndice | paraagendas que muestran programas de NDI en Indonesia,
Zambia, Croaciay Bosnia-Herzegovina.)

Temas Que SeVeran en e Desarrollo Operacional y Estructural:

Desarrollo y reclutamiento de afiliados
Utilizacion de afiliados voluntarios

Desarrollo del mensgje

Comunicaciones, internamente y con €l electorado
Relaciones con los medios de comunicacion
Estructuras nacional, regional y local del partido
Ampliar labase del partido

Crear una operacion efectivade la sede
Construccion de base de datos

Organizacion de congreso o eventos del partido
Investigacion de problemasy de politica
Encuestas de opinién

Obtencion de fondos

Establecer relaciones con grupos de intereses

Técnicasde
campana electoral

Actividades Efectivas para una Campafa Electoral:

Planificacion estratégicay desarrollar una camparia efectiva
Crear un equipo para manejar la campariay asignar
responsabilidades

Motivar y movilizar los afiliados del partido

Desarrollo del Mensge/Plataforma

Comunicacion con el electorado y extender la accion a votante
Relaciones con los medios de comunicacion

Identificacion, reclutamiento y seleccion de candidatos
Financiacion y fijacion del presupuesto de la campafa
Conseguir que vayan a votar

Vigilanciade las urnas

Votacion

Los programas de partidos politicos que se relacionan con elecciones se
ocupan detodas|as actividades que son necesarias paraestructurar y conducir
una campafia electoral efectiva. La energiay € activismo de la temporada
electoral permiten un mayor desarrollo alargo plazo del partido canalizando
laenergiaen construir estructuras'y procesos sostenibles dentro del partido.
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Evaluacion Después dela Eleccién

Unaserie de reuniones de “lecciones aprendidas’ con los partidosinmediatamente
después de la eleccidn son extremadamente valiosos. Tanto para ganadores como
para perdedores, vale la pena realizar una reunién después de la eleccién para
considerar las nuevas circunstancias y las maneras, si las hubiera, en que el
entrenamiento pueda seguir siendo beneficioso. Resulta importante reaccionar
prontamente después de | as el ecciones yaque € nuevo status quo puede arraigarse
muy pronto. Hay una breve ventana de oportunidad de participar en laformacion
de la nueva realidad. Obviamente, el sentir y la agenda sera fundamentalmente
distinta dependiendo si el resultado fue exitoso o un fracaso. El peor escenario es
un partido que haperdido o estapor perder suliderazgo y unaparte sustancial de su
base electoral y que por lo tanto puede estar afrontando la perspectivadelaextincion.
El aprender a vivir con un resultado electoral malo, aceptar las consecuencias y
empezar el proceso de reconstruccién es unaimportante experienciade maduracion
paracualquier partido politico.

NDI ha realizado una serie de tales reuniones, por jemplo, Polonia, Ucrania 'y
Macedonia, y en € caso de Polonia ocurrié un impacto adicional interesante. El
programa polaco se estaba gjecutando en ciertas regiones pero no en todas. En €l
transcurso de la discusion, las regiones en que NDI estaba asociado usaron la
literatura y resultados electorales para mostrar €l efecto del entrenamiento en sus
campanias regionales y los mejores resultados logrados en comparacion con otras
regiones. Estaexhibicion de“mostrar y contar” ayudd aconvencer alasotrasramas
aadoptar las técnicas.

Con gran frecuencia, la preocupacién de un partido con €l establecimiento | os Partidos en e
de su organizacion o € luchar en una campafia electoral hace que deje de  parlamento
lado el tema crucial de la capacidad de cumplimiento del partido en el

parlamento. Si bien es marcadamente distinto a los programas de gobierno

en general, esta &rea de programacion es suplementariaalalabor importante

dedesarrollar lacapacidad legidativa. El rendimiento del comité g ecutivoo

grupo parlamentario del partido, y de parlamentariosindividualesinfluencia

en gran medida la percepcion y e perfil ante e publico de un partido. Las

estrategias politicas adoptadas por los partidos en el gobierno y en la

oposicién, norma mentetienen mayor impacto sobre e e ectorado que muchas

otras actividades que realizan los partidos fuera de una eleccién. Un partido

puede generar una impresion favorable en el electorado mediante un

rendimiento efectivo y plausible en el parlamento. Un récord de integridad
enlarepresentacion delosinteresesdel €l ectorado de unamaneraconsi stente

en el parlamento mediante la promocién de ciertasiniciativas politicas en el

gobierno o en laoposicién y ofrecer un liderazgo innovador y unificado es

un punto de venta fuerte para un partido al momento de |las elecciones.

En las democracias nuevas y en transicion, muchos partidos cuentan con
pocaexperienciaen organizar sus actividades dentro del parlamentoy muchos
parlamentarios no conocen su papel y buscan asesoriaen el establecimiento
y contratacion de empleados para una oficina'y en mangjar las relaciones
con sus electores.
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La actividad programatica con los partidos en e parlamento ayuda a la
creacion de unaestructurade comité g ecutivo que mejor convengaal partido
y a sistema parlamentario. Unido estrechamente, o frecuentemente como
precursor a programas de gobierno (que se ocupan de temas tales como
relaciones entre el Legidlativo y el Ejecutivo, supervision del gecutivo y
comités efectivos), |os programas de partidos en € parlamento ofrecen ayuda
y asesoriatécnica.

Laasistencia alos Partidos en €l Parlamento

El rol delos partidos en laoposicion y en el gobierno

L os derechos 'y responsabilidades del gobierno y de la oposicion
Laestructurade un grupo o comité directivo parlamentario

El proceso de toma de decisiones dentro de un comité directivo

El uso efectivo del tiempo parlamentario para el debate
Investigacion de politicay temas

Uso efectivo de recursos limitados

Disciplinapartidariay € rol de un whip (encargado de disciplinadel
partido en el parlamento)

Relaciones entre partidos y formacion de coaliciones

Relaciones con |os votantes

Comunicaciones — afiliados del comité directivo, sede, afiliados del
partido y el electorado

¢Como aprovechar mejor alos afiliados de poca antigliedad —
“diputados sin cargos oficiales’

Crear relaciones con grupos de intereses y la sociedad civil

1998 Eleccion
Ucraniana

En 1998, por primeravez enlahistoria, & 50% delos parlamentariosfueron el egidos
por medio de listas partidarias. Para |os partidos de orientacion democrética, esto
planted nuevas oportunidades y retos.

Antes de la eleccion de 1998, los parlamentarios eran elegidos por distritos
electorales de mandato unico. Por |o tanto, después de la el eccion se hizo aparente
que muchos partidos estaban perdiendo los &filiados de su faccion que, como
resultado de ser elegidos por medio delaslistas, se pasaron aotros grupos debido a
razones financieras. Esto, a su vez, motivo preocupaciones dentro de |os partidos
dedesarrollar un método de mejorar y fortalecer susfaccionesdentro del Parlamento.

NDI realiz6 una serie de consultas sobre la estructura con relacion afaccionesy el
rol de los chips dando a conocer diferentes experiencias en otros parlamentos
alrededor del mundo. La disciplina de faccion fue uno de los principales temas
durante una misién de estudios a Polonia y Rusia que emprendieron los
Parlamentarios en 1999-2000. Como resultado de este trabgjo, los asociados de
NDI en €l Parlamento introdujeron enmiendas a la Ley Electoral, Ley sobre el
Status del Parlamentario, y en la Constitucién del 2001, exigiendo que los
parlamentarios elegidos a través de listas partidarias permanecieran dentro de su
faccion partidaria. Estas iniciativas legales fueron aprobados por el Tribunal
Constitucional y votadas en el parlamento.
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LA COMUNICACION
DENTRO DEL PARTIDO

n programade comunicacion eficaz comienzaen “casa’, esdecir, dentro

del propio partido. Lamentable es necesario reconocer que, con
demasiada frecuencia, |os partidos politicos poseen comuni cacionesinternas
deficientes. A veces, un partido ni siquiera cuenta con una lista actualizada
dedirigentesy afiliados con susrespectivas direcciones, nUmeros detel éfono
y otras informaciones béasicas. Si un partido no puede establecer una
comunicacion eficaz entre sus propios dirigentes y afiliados, es poco prob-
able que e partido pueda plasmar su potencial en la esfera publica. Ambas
requieren una planificacion similar, coordinacion y la capacidad de
proporcionar informacion exacta, convincente y oportuna.

Un posible punto de partida consiste en planificar y coordinar un programa
anual de comunicacion entre los niveles nacional, regional, distrital y local.
En cadanivel, unapersona, bien seaempleadaatiempo completo, remunerada
o voluntaria, puede ser designadacomo director de comunicacion o secretario
de prensa. En oficinas pequefias, de una o dos personas, el director de
comunicacion también tendra otras responsabilidadesy puede crear un comité
de voluntarios que le ayude a escribir circulares, organizar conferencias de
prensay ayudar con otrastareas. Al preparar un programa de comunicacion
anual, es esencial que los directores locales de comunicacion se redinan,
debatan sus ideas y coordinen ciertas actividades. Por g emplo, la mayoria
de los partidos tienen un boletin o publicaciéon similar que se envia a los
afiliados. A veces, |os materiales se originan en la oficinalocal, otras veces
se originan en la oficina de distrito o nacional. Para evitar confusion y
repeticion, losdirectores de comunicacion deben debatir y decidir € programa
exacto paralaredaccion, impresion y distribucion de cada circular.

Cuando sea necesario, las reuniones de planificacion del programa de
comunicacion deben incluir a personal y alos voluntarios que trabajan en
otros aspectos de promocién del partido, tales como recaudacion de fondos
y reclutamiento de afiliados. Si 1a oficinanacional esta planeando un evento
importante de recaudacion de fondos en cada distrito, los directores de
comunicacion necesitan conocer sus pormenores a fin de que puedan estar
preparados paraayudar con lapublicidad. Gran parte del mismo principio se
aplica a otros eventos especiales. Si un partido proyecta una publicacion a
mitad de afio sobre una propuestade politicaimportante, pidiendo por g emplo
una mejor atencioén medica rural, entonces los directores de comunicacion
deben conocer los detallesy prever lafecha de publicacion en su calendario.

Aunque no hay un método absoluto para eliminar todas las fallas de
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comunicacion interna, las deliberaciones regulares programadas entre los
directores de comunicacion pueden ser un elemento decisivo. Losdirectores,
mas que nadie en € partido, deben ser responsables de conocer qué hace el
partido en cada area o departamento a fin de poder mantener informados a
susdirigentesy atodos susafiliados. Por |0 tanto, un director de comunicacién
debe ayudar a crear un sistema para mantener a dia la amplia gama de
actividades del partido y fijar lahoray el lugar en que la comunicacion en
dos direcciones se llevara a cabo, entre el personal, los voluntarios y 1os
afiliados del partido. Un enfogue sistematico podriaincluir lo siguiente:

*  Programar reuniones semanales, quincena es o mensualesentredirigentes,
personal clave, organizadoresy presidentes de comité del partido.

* Recibir copias de informes escritos de |os organizadores del partido.

» Solicitar informacion de afiliados del partido cuyas ideasy comentarios
puedan incorporarse oportunamente alas circulares o divulgarse através
de otros cauces de comunicacion.

* Programar sesiones periddicas paraevaluar laeficaciadelacomunicacion
internadel partido.

Incluso un programa sisteméatico bien organizado no eliminard totalmente
los malos entendidos. Frecuentemente, la informacién o € mensgje que la
persona cree que esta transmitiendo es interpretado de forma diferente o es
mal entendido por parte de quienes reciben el mensgje.

Una comunicacion
interna eficaz en la
estructura organica

Enlaestructuraorganicadd partido, establecer |0s procedimientos adecuados
de comunicacion es vital. El primer paso para asegurar una comunicacion
eficaz consiste en establecer mecanismos internos de comunicacion. Cada
dirigente, organizador y miembro activo del partido desde el nivel local hasta
la sede del partido, debera saber ante quién rendir cuentasy, a su vez, quién
rendira cuentas ante é. En un partido bien organizado, cada organizador y
dirigente debera ser capaz de describir su cargo.

Los organizadores y activistas en cada nivel deberan conocer € nombre de
la persona a quien informan regularmente y quién, asu vez, les proporciona
informacion. Desde €l punto de vista de laresponsabilidad y lamoral, no es
suficiente que un organizador provincial sepaque é informaaalguienenla
sede del partido. Cada organizador tendrd un mayor interés en lamision del
partido y considerardque esun elemento Util paralaorganizacion del mismo
s lacomunicacién o e intercambio de informacion y otras interacciones se
establecen de persona a persona.

Lacreacion y mantenimiento de una cadenade mando y un proceso de toma
de decisiones explicito es una metodologia utilizada por todas las
organizaciones eficaces. Una cadena de mando requiere descripciones de
cargos bien definidas para cada trabajador en la organizacién del partido, |o
gueimplicaexplicaciones escritas delos deberesy responsabilidades de cada
persona.
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Una descripcion del cargo debera incluir tanto las areas generales de
responsabilidad como las tareas concretas. Cuando se crean nuevos cargos,
amenudo es deseable hacer participar acada organizador en laredaccion de
la descripcion de los mismos.

Lasdescripcionesde cargo delosorganizadoresdel partido también reflgardn
lasprioridadesdel partido. ¢Deseael partido concentrarse en reclutar nuevos
afiliados, recaudar fondos o investigar |ostemas normativoslocales? Lo que
hacen los organizadores y como |lo hacen deberd concordar con las metas
generaes del partido.

Los informes regulares de los organizadores del partido y otros operarios ~ Programasy
paralos dirigentes del partido constituyen unaforma esencial por lacual la Ilneam!entp§ parala
organizacion dedl partido puede evaluar su éxito (o su fracaso) en e logrode ~ comunicacion
objetivos previamente determinados. Una de las razones més importantes  interna

para establecer una estructura interna claramente definida es la de construir

una red de comunicacion que proporcione a partido nacional informacion

detallada acerca de la politica y las preocupaciones de |as personas en todo

el pais. Por gjemplo, los informes regulares pueden concentrarse en:

informacion politica general; la evaluacion de un evento de recaudacién de

fondos; actividades de reclutamiento de afiliados; o laopinion publicaacerca

de las politicas del partido.

Debido aquelosbuenosinformes son esenciales paramejorar las estrategias
y programas de un partido, es importante establecer un programa y
lineamientos regulares para los informes provenientes de cada nivel de la
organizacion.

Independientemente de la frecuencia con que los organizadores del partido
den cuentadelasactividades (unavez por semana o unavez por mes), deberan
establecerse y seguirse programas concretos. Si se espera que los
organizadores provinciales den cuenta a la sede nacional del partido dos
veces por mes, entonces deberafijarse unafecha. Por ggemplo, e dialy 15
de cada mes |os organi zadores provinciales deberan presentar informes. En
formasimilar, s se espera que los organizadores de distrito rindan cuentas
antelos organizadores provincial es, entonces deberia establ ecerse unafecha
definidaafin de quelos organizadores provinciales puedan ver losinformes
de distrito antes de escribir 10s suyos propios.

Un buen informe puede variar entre unay seis paginas de extension escritas
amano 0 a maguina, segun laimportanciay complegjidad de los temas. En
algunos casos, puede utilizarse un formato de reporte estandar, alosfinesde
declarar la misma clase de informacion por parte de cada nivel de la
organizacion del partido.

Tanto las circularesy otros materiales impresos de la sede del partido como
los informes regulares de los organizadores y otros operarios, son todos
esenciales para construir una estructura partidaria interna eficaz. Pero la
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¢Qué constituye un buen informe?

Informacion politicabasica. Por ggemplo: ¢de qué temas hablalagentedela
calle? ¢Qué han estado haciendo los dirigentes politicos y los de la
comunidad? ¢Qué han estado haciendo otros partidos politicos? ¢Han habido
violaciones de los derechos humanos? ¢Se han producido huelgas u otras
perturbaciones en laeconomialocal ? Los informes deberan concentrarse en
proporcionar informacion local que los dirigentes nacionales del partido no
puedan conocer de otraforma.

Actualizacion sobre |as actividades del partido (por ejemplo, reclutamiento
de afiliados, recaudacion de fondos, etc.) El éxito o fracaso seran tratados y
analizados. Esto también proporciona a un organizador la oportunidad de
reflexionar sobre por qué sucedieron las cosas de laformaen que sucedieron.

Contabilizacion de recursos requeridos para el funcionamiento de laoficina
del partido y para satisfacer |as peticiones de los ciudadanos. Los recursos
pueden incluir dinero o materiales. El informe debera dejar claro que los
recursos tienen lamayor prioridad. De esaforma, si € partido esincapaz de
proporcionar todos los recursos, los encargados de tomar decisiones del
partido conoceran al menos cuales son |os mas importantes.

Preguntas acerca de la posicion del partido sobre temas especificos o
sugerencias para mejorar las posibilidades politicas del partido. Dirigentes
del partido competentes y responsables en la oficina nacional, que pueden
tener contacto limitado con lapoblacion a nivel local, prestaran gran atencion
alasideas de los organizadores pararesponder alas necesidades de la gente
coman.

comunicacion en ambas direcciones debe incluir también reuniones
regularmente programadas entre|os organizadoresy losdirigentesdel partido.

Estas reuniones proporcionan oportunidades paradebatesy discusiones gen-
erales. Las reuniones directas deberan convocarse con la mayor frecuencia
posible, a fin de promover un sentido de propiedad y de inversion en las
decisiones del partido. Los dirigentes del partido deben ser conscientes de
gue el reconocimiento y la comprensiéon de los puntos de vista de los
organizadores locales y otros trabajadores son esenciales para promover la
ledtad anivel local y asi acanzar las metas nacionales del partido.

Sin dicho reconocimiento y comprension, tanto los organizadores locales
como otras personas perderan su incentivo de apoyar a partido nacional. Si
el vigey la falta de dinero limitan las oportunidades de celebrar dichas
reuniones, una llamada telefonica entre los organizadores locales y los
dirigentes del partido podria ser un sustituto satisfactorio.
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CAPTACION DE
AFILIADOS

os afiliados son la vida de todo partido politico. Pero ¢se han

comprometido plenamentelamayoriadelos partidosareclutar afiliados?
Probablemente no. Rara vez admitira un partido que e reclutamiento de
afiliados no es una de sus principales preocupaciones, pero casi siempre
existe pruebade ello. S & nimero de afiliados de un partido esta estancado
0 endescenso, s e presupuesto anual proporcionarel ativamente poco dinero
alosorganizadores parael reclutamiento de afiliados, si laestructurainterna
del partido no incluye un director de reclutamiento de afiliados o al menos
un comité destinado aesafinalidad, entonces puede decirse que, enlapréctica,
un partido no esta plenamente comprometido a reclutar nuevos afiliados.

Por distintas razones, algunos partidos prestan poca atencion a este tema.
Primero, algunos dirigentes del partido consideran que es unatarea dificil,
gue llevamucho tiempo y es costosa. Parecen considerar que €l ir mas alla
de un pequefio nucleo de afiliados es un problemaque no va e lapenaabordar.
Segundo, algunos dirigentes del partido piensan que pueden ganar la
€l ecciones sin un contingente de afiliados extenso, enérgico y en permanente
aumento. En algunos paises, |0s avisos de campafia por radio y television
han sustituido alas camparias anivel de base, de personaapersona, enlaque
losafiliados del partido desempefian un papel destacado en presentar el partido
adiferentes comunidades. Tercero, algunos dirigentes del partido quizés no
promueven el reclutamiento de afiliados debido aque se sienten amenazados
por la posibilidad de que los afiliados nuevos pudieran proponer (0 exigir)
nuevos dirigentes y politicas.

Lo cierto es que cualquier partido politico sera mas eficaz en promover su
temario normativo y en elegir asus candidatos si puede aumentar €l nimero
de sus afiliados. Los afiliados aportan dinero, ideas, energia, aptitudes
relacionadas con lacampafiay votos a partido. En unapalabra, los afiliados
son el principal recurso de un partido.

Hay distintos métodos de conseguir afiliados; los mas prometedores ~ Técnicasparala
dependeran de los recursos y las circunstancias del partido. Si un partido ~ captacion de
local se muestra serio acerca del reclutamiento de afiliados, formulara un ~ afiliados

plan con un presupuesto, calendario y metas. Si e partido decide que €l

proximo afio desea aumentar en 20 por ciento € numero de afiliados que

pagan cuotas, tendra que disefiar un plan pragmatico.
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La poblacién-objetivo mas evidente para conseguir nuevos afiliados la
constituyen los hombres y mujeres que votan por los candidatos del partido
0 que simpatizan con €l temario normativo del partido, pero que no pagan
cuotas de afiliacion. La identificacion de estos afiliados es el primer paso.
En algunos paises, puede ser posible identificar vecindarios donde muchas
personas votaron por los candidatos de un partido, bien através de registros
electorales oficiales o del propio contacto del partido con los votantes. En
Irlandadel Norte, lasoficinaslocalesdel Partido Laboristay Social Demdcrata
(SDLP) tratan de reclutar 20 por ciento de los votantes conocidos del SDLP
como afiliados del partido. Si 10.000 votan por € SDLP en un distrito,
entonces la meta del partido el afio siguiente consiste en reclutar 2.000
afiliados parael SDLP.

Se puede entrar en contacto con cada probabl e futuro miembro por carta, por
teléfono o en persona. Una peticion de afiliacion como miembro deberia ser
personalizada, conteniendo € nombre del receptor, y firmadapor € presidente
del partido; e incluir un sobre de respuesta y un formulario de afiliacion.
También esbuenaideaincluir unfolleto o volante del partido. Lacartapuede
enviarse por correo 0 ser entregada en persona por un voluntario del partido.
El plan de reclutamiento de afiliados deberia proporcionar un seguimiento si
no hay respuesta a la carta dentro de dos semanas. El seguimiento también
podria efectuarse por carta, por teléfono o en persona.

Aunque consumetiempo y mano deobra, unavisitapersonal eslaherramienta
mas eficaz y puede ser la Unica opcién en algunas sociedades. En cualquier
caso, quizasvagalapenaefectuar unavisitaa domicilio de posiblesafiliados
s el partido cuenta con voluntarios capacitados. Segun las costumbres y
tradiciones de un pais, deberia decidirse si la visita a domicilio deberia

Lineamientos para el reclutamiento de afiliados puerta a puerta
Sea cortés en todo momento.
Dirijase a residente por su nombre.
Preséntese e indique a qué partido representa usted.
Pregunte si recuerdan haber recibido una carta del partido. Si no lo
recuerdan, explique brevemente por qué se envio la carta y resuma las
principales razones para afiliarse a partido.
Si dan su acuerdo para afiliarse a partido, pidales las cuotasiniciales y
proporciéneles un recibo y unatarjeta de miembro. Dé las gracias, dé la

bienvenidaal partidoy preguntelessi quisieran considerar ofrecerse como
voluntarios en un comité del partido.
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realizarlaun equipo de dos personas, constituido por un hombrey unamujer,
0 por un hombre o una mujer solamente. La capacitacion de voluntarios
deberiaincluir dramatizaciones de encuentrostipicosy un debate sobre otros
aspectos del proyecto.

Al preparar una campafa puerta a puerta, los voluntarios debera: planificar
de antemano laslocalidadesy las calles que sevisitaran; llevar literaturadel
partido, 1apiz o boligrafo, tarjetas de afiliacion y copias de una carta
introductoria del presidente del partido.

Inmediatamente después de |la campafia, 10s reclutadores y equipos de
reclutamiento de afiliados deben reunirse para debatir y evaluar sus
experiencias con el organizador del partido que estd a cargo del proyecto.
L os nuevos nombres deberian agregarse a la lista de afiliados del partido.
Cuando la camparia de reclutamiento de afiliados haya quedado concluida,
deberiaorganizarse un evento socia paralosnuevoséfiliadosen e que puedan
reunirse conlosdirigentesdel partido, lostitularesde cargosy otros afiliados.

Listas de afiliados

Laslistasde afiliados son uno de | os recursos masimportantes de un partido.
Laslistas actualizadasy bien organizadas pueden ser utilizadas paradistintos
fines, entre ellos |os de recaudaci én de fondos, reclutamiento de voluntarios
y sondeos de opinion. No solo las listas de afiliados deberian actualizarse
regularmente, sino que también deberian mantenerse en estricta
confidencialidad. En algunos casos, los afiliados y contribuyentes a los
partidos de oposicion pueden no desear que se conozca publicamente su

apoyo.

Aun cuando concentrarse en los votantes de un partido es la estrategia méas
eficiente para el reclutamiento de afiliados, otros enfoques que pueden
producir resultados positivos. El organizador, deberia organizar eventos
politicos y actividades recreativas o culturales que atraigan a un nimero
considerable de personas que puedan simpatizar con la filosofiay temario
normativo del partido. El patrocinio de un foro publico sobre un tema de
preocupacion local, tal como la seguridad del abastecimiento de agua o las
posibilidades de una escasez de combustible, podria atraer a una audiencia
interesaday proporcionar a partido una buena oportunidad de promover sus
politicas. Podrian distribuirse materiales del partido, incluidos formularios
de afiliacion. Los organizadores pueden utilizar una hoja de firmas, en la
gue las personas escriban sus nombres y direcciones, para visitas de
seguimiento y reclutamiento de nuevos afiliados.

Algunos partidos politicos han tenido éxito en atraer a nuevos &filiados
patrocinando eventos culturales o deportivos, tales como coros, grupos de
danzay partidos de futbol entre los jovenes. Cuando estos eventos atraen a
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un gran numero de personas, los organizadores del partido tienen la
oportunidad de establecer nuevos contactos e introducirse en las redes y
asociaciones gue de otra forma no serian accesibles. Un partido también
podria patrocinar clinicas gratuitas en las que Profesionales voluntarios
ofrezcan asesoramiento sobre cuestioneslegaleso de salud. Estaesunaforma
concreta en la que el partido puede demostrar su preocupacion por los
residenteslocalesy abrir un didlogo con ellos sobrelaposibilidad de efiliarse
al partido. Cualquiera de estos eventos podria patrocinarse conjuntamente
con organizaciones tales como sindicatos o cooperativas de agricultores en-
tre cuyos afiliados podria promoverse la afiliacion al mismo.

Activacion de
afiliados

El reclutar afiliados que paguen cuotas de afiliacion es sdlo un aspecto dela
cuestion. El otro aspecto es igualmente importante: comprometerse a hacer
participar alos afiliados en lalabor del partido.

Delamismaforma que esinconcebible pensar en una sociedad democratica
sin ciudadanos activos, asi también esimposible pensar en un partido politico
democrético sin afiliados activos. Y sin embargo, con demasiada frecuencia
| os partidos no proporcionan oportuni dades paraquelos afiliados contribuyan,
o paraque aprendany desarrollen sus capacidadesdeliderazgo. Si losafiliados
anivel de base se consideran |os menosimportantesy piensan que no tienen
la oportunidad de contribuir alas decisiones del partido, es probable que no
sigan afiliados al partido por mucho tiempo. En un partido politico dedicado
alatomade decisiones democraticasy aladignidad delapersona, el respeto
para quienes estan en la base del partido debera ser tan fuerte como o es
paralos que se hallan en la cuspide.

Cada uno de los afiliados debe considerarse importante. Se consideraran
importantes cuando sea evidente que el partido—en todos los niveles—
pertenece a todos los afiliados, no a un grupo pequefio de dirigentes que
estan desconectados de las realidades diarias de las personas comunes. El
caracter democratico de un partido sereflgjaraen laformaen que se adopten
lasdecisionesy enlatoleranciade criterios contrarios. Las personas también
consideraran que selesvaloray, a su vez, valoraran a su partido, cuando se
les dliente a participar.

A nivel méssimple, € partido necesitaproporcionar, en particular alosnuevos
afiliados, unalista de tareas concretas que pueden realizar. Desde organizar
reuniones vecinales hasta poner una caseta de informacion del partido cada
semana en laplaza del mercado y distribuir literatura en la localidad, todas
estas actividades constituyen oportunidades para que el miembro del partido
desempefie unafuncion, y son signosiniciales por parte del partido que indi-
can que el miembro tiene un papel valioso que desempefiar.
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Para estimular €l interés de los afiliados y ampliar su comprension acerca
del partido, la capacitacion politica deberia ser una de las ofertas regulares
gue & mismo ofrece. Una serie de debates sobre &l temario normativo del
partido es un buen punto de partida. ¢Qué dicelaplataformaacercadetemas
de politicaespecificos que enfrentael pais? ¢Como puede el partido explicar
en forma éptima su posicion alas personas a las que los afiliados conocen
pero que no son todavia afiliados del mismo?

Si bien el partido debera conocer claramente sus responsabilidades para con
los afiliados, estos Ultimos a su vez deberian comprender cuales son sus
funciones y responsabilidades hacia €l partido. En general, las siguientes
son algunas de las responsabilidades clave de los afiliados en un partido
estructurado democraéticamente:

e Contribuir al desarrollo del programadel partido y conocer su contenido
lo suficientemente bien como para poder defenderlo.

e Comprender la constitucion y organizacion del partido de formatal que
el miembro pueda estar en lamejor posicién paraparticipar en el trabajo
del partido.

* Asegurar que el partido refleje el interés de los afiliados y que los
dirigentes partidarios respondan y se responsabilicen ante ellos.

» Asegurar que €l partido esté dirigido por personas con capacidad para
cumplir lamision enunciada por €l mismo.

* Cuestionar a los dirigentes del partido acerca de los cargos y
procedimientos del partido y esperar respuestas sustantivas y bien
fundamentadas.
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LA CAPACITACION

L 0s buenos partidos politicos efectian programas frecuentes de
capacitacion de formaque un nimero creciente de afiliados sea capaz de
realizar toda unagamade funciones de direccion, tales como: administracion
y gestion, recaudacion de fondos, tecnologiainformética, relaciones con los
medios de comunicacion, elaboracion de mensajes y reclutamiento de
afiliados. Sin una capacitacion continua, esimposible esperar que todas las
unidades de un partido funcionen con eficacia'y puedan enfrentar nuevos
retos de caraa su modernizacion.

Hacer dela capacitacion una prioridad

La necesidad de capacitacion es particularmente importante en un partido
porgue los dirigentes cambian regularmente y los afiliados necesitan estar
preparados para asumir papeles en e gobierno. La capacitacion continua
preparara a los organizadores y activistas para asumir la direccién dentro y
fuera dedl partido. La preparacion ayuda a garantizar transiciones tranquilas
de la direccion en todos los niveles y ayuda a mantener interesados en €l
partido a organizadores y activistas voluntarios. La capacitacion es tan
importante para € crecimiento tanto de las personas como del partido que
los buenos partidos cuentan por lo general con un director de capacitacion
encargado de elaborar y supervisar un programa coherente y continuo.

Capacitaciéon delos

Puesto que ningun partido politico podriatener nunca demasiados dirigentes A
dirigentes

capacitados, una porcion significativa del programa de capacitacion de un
partido deberia concentrarse en e perfeccionamiento de ladireccion. Desde
unaperspectivade capacitacion, el perfeccionamiento deladireccion plantea
dosinterrogantes basicos: ¢Como reconocer y cultivar €l liderazgo?; y ¢Qué
es liderazgo democrético?

Un lider democrético considerasu papel como el de un animador o facilitador,
alguien que hace surgir el potencia en los demas. El estilo de liderazgo
democratico difiere considerablemente de la relacion dirigente-seguidor
construida sobre la base del carisma, la situacién y la coaccion. Un buen
liderazgo centrado en €l grupo crea oportunidades constantemente para que
los demés perfeccionen sus aptitudes y su capacidad de liderazgo. Al ofrecer
a muchas personas la oportunidad de influir en el intento por alcanzar las
metasdel partido, € liderazgo democrati co puede facultar aun nimero mayor
de personas para superar su apatia, temor y resignacion.
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Caracteristicasde un lider democr atico
Demuestra ser imparcial, integro y fiable.
Delega las responsabilidades.

Escucha atentamente las necesidades y sugerencias de todos los
afiliados del partido, y busca el consenso.

Reconoce que € éxito del partido depende del trabajo, apoyo y
dedicacion de todos los afiliados.

Esta dispuesto a sacrificar lagloriay e reconocimiento personales
para que los afiliados del partido compartan los logros.

Rinde cuentas a grupo

Organizar buenos
programas de
capacitacion

La capacitacion eficaz puede adoptar toda una variada gama de formas,
incluidalade materia impreso tal como manualestécnicosy cursillosacerca
de un tema, impartidos por un profesional contratado por €l partido. Uno de
los formatos utilizados con mayor frecuencia es el taller, donde muchos
dirigentesy organizadores del partido pueden reunirse paraaprender y hablar
de los conceptos, estrategias y técnicas de formacion de un partido. Ya sea
gue un taller de capacitacién especifico se dedique al perfeccionamiento de
ladireccion, alarecaudacion de fondos o alas relaciones con los medios de
informacion, los organizadores del partido deben seguir varios pasos bésicos
para garantizar una buena capacitacion.

Laorganizacion de
un equipo de
capacitacion

Un equipo de capacitacion es el grupo que planificara la capacitacion y
trabajard como capacitador. Por estarazon, esimportante que esté integrado
por personas con las aptitudes suficientes para organizar y planificar una
buena capacitacion y también para servir en calidad de capacitadores. El
organizador del partido deberia alentar y guiar al equipo de capacitacion.

¢Qué necesitan poder hacer los organizadoreslocalesy de distrito?

Organizar una oficinalocal del partido
Reclutar afiliados

Recaudar fondos

Informar y educar alos ciudadanos
Organizar debates sobre temas controvertidos
Comunicarse con los afiliados del partido
Identificar candidatos

Ser abiertos, democréticosy participativos
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Laprimeratarea del equipo de capacitacion consiste en decidir loquedesea L adefinicion del
que sepan y estén en condiciones de hacer |os afiliados capacitadosunavez  objetivo dela
terminada la capacitacion. Todas las decisiones subsiguientes acercadela  capacitacion
capacitacion deberdn tomarse teniendo en cuenta este objetivo.

Decidir quién va a asistir a la capacitacion es una de las decisiones mas ~ Decidir quién vaa
importantes del equipo de capacitacion ala hora de planificar un programa~ asistir

de capacitacion. Deben de tenerse en cuenta dos consideraciones. Primero,

la capacitacion da mejor resultado si todos los participantes tienen mas o

menos el mismo nivel deexperienciay aptitudes. Si setratade capacitar aun

grupo de personas con antecedentes distintos, |os més experimentados pueden

aburrirse, mientras que los menos experimentados pueden sentirse

intimidados o simplemente confundidos.

Segundo, los grupos més reducidos son mas eficaces que los grupos mas
grandes porque dan mas oportunidad de hacer preguntas y practicar la
interaccién. En grupos mas grandes, es probable que hayamenosinteraccion
y debate entrelos capacitadosy mas disertacion por parte delos capacitadores.
A modo de guia, de 20 a 30 participantes es e mayor niUmero recomendado
para un taller de capacitacion.

El equipo de capacitacion debe decidir quée temas abarcar y quétécnicasde  Establecer € orden
capacitacion emplear, con el fin de lograr |os objetivos deseados. En las  del dia del programa
sesiones de capacitacion de un dia, por lo general es una buena idea tratar

tres temas, 0 menos, que estén interrelacionados. Si se abordan demasiados

temas en poco tiempo, los participantes pueden no estar en condiciones de

digerir toda lainformacion.

Unavez que se hayatomado una decisién acerca de lostemasy las técnicas
de capacitacion, debe redactarse un orden del dia. El orden del dia deberia
incluir lahora deinicio de la capacitacion y la cantidad de tiempo asignada
a cada actividad. Sin embargo, €l orden del dia no deberia considerarse in-
flexible. Una vez que comience la capacitacion, €l equipo de capacitacion
puede encontrar que algunas actividades necesitan modificarse pararesponder
alas necesidades de | os participantes respectivos.

Despuésderedactar el orden del dia, el equipo de capacitacion debeempezar  Preparar un
aplanificar lacapacitacion. Paraello, debe hacer trespreguntas: 1) ¢Cuando  presupuesto, un plan
y donde se realizara la capacitacion? 2) ¢Qué material se necesitard?y 3) detrabajoy la
¢Quién sera responsable de cada trabajo a realizar para preparar la  asignacion detareas
capacitacion? parael equipo

Después de seleccionar una fecha y un lugar, debe elaborarse una lista de
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material y suministros queincluyaelementostalescomo sillasy micréfonos,
diagramas; lapiceros y papel; comida y bebidas; letreros y decoraciones;
material impreso y cualquier otra cosa que contribuya al éxito de la
capacitacion. Cuando se haya completado lalista, haga un presupuesto que
incluya el costo de todos los articulos. No adivine el costo. Averigie cuaes
son los verdaderos costos porque esimportante que el presupuesto seaexacto.
Si el presupuesto es demasiado elevado, busgque formas de ahorrar dinero.
Por ggemplo, pida aalguien que se ofrezca como voluntario para preparar la
comida en lugar de comprarla, pidaaunaescuelalocal que done unasalao
encuentre un miembro del partido que tenga una fotocopiadora que pueda
utilizarse paraimprimir. jSea creativo!

Por ultimo, € equipo de capacitacion debe elaborar una lista de todas las
tareas que necesiten hacerse antes de la capacitacion y asigne a afiliados del
partido laresponsabilidad de cadaunade ellas. Cadamiembro deberiarecibir
unacopiade lalistaafin de que todos sepan con exactitud cual es su tarea.

Asignar
capacitadores

En cada tema, €l equipo de capacitacion debe decidir quién va a ser €l
capacitador. El capacitador seraresponsable de planificar su sesion, incluida
la preparacion de material (por ejemplo, diagramas y folletos). Los
capacitadores son a veces més eficaces cuando trabajan en equipos de dos
personas. Considere la posibilidad de hacer trabagjar juntos a un hombre y
unamujer como co-capacitadores. Unabuenasesion de capacitacion requiere
una planificacion y una apreciacion cuidadosa. De antemano, €l equipo de
capacitacion es responsable de garantizar que cada capacitador esté bien
preparado. Cada capacitador debe comprender quién integra la audiencia,
losobjetivosdel taller y lacantidad de tiempo disponible para cadaactividad.

Haga quelas
actividades sean
inter esantes

Las acciones 'y e comportamiento del capacitador representaran la actitud
del partido. Los capacitadores que disertan y actllan como maestros en un
aulaindican que el partido no est4 abierto alainteraccion y alas opiniones
alternativas. Ademas, muy pocas personas disfrutan al escuchar una
conferencia. Las conferencias tienden a ser largas y aburridas, e incluso
escuchar unaconferenciaacercade un temainteresante aveces puede resul tar
dificil. Estos problemas se magnifican si se pide a los participantes de un
taller que escuchen varias conferencias. Para evitar la “fatiga de la
capacitacion”, los buenos capacitadores realizan un esfuerzo concertado para
hacer sus actividades interactivas e interesantes.

Aungue e método de conferencia es quizas y hasta cierto punto necesario
paracomunicar un cuerpo deinformacion, lamayoriadelas personastienden
a aprender mejor debatiendo ideas y practicando aptitudes. Por €llo, es
deseabl e crear oportunidades paraque | os participantesinteractien entre ellos
durante un taller de capacitacion, con el propdsito de compartir experiencias
y practicar distintas aptitudes en procesos grupales.
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L osgrupos pequefiosy |as dramati zaciones son dos métodos que promueven
lainteraccion. Ambosrequieren quelos participantes se dividan en pequefios
grupos. Por gemplo, en un gercicio, se da a un grupo peguefio de 5 a 10
personas un problema para resolver, un tema para debate o una tarea para
concluir. Después de un periodo de 30 a 60 minutos, los afiliados de cada
grupo seleccionan a un portavoz que, dentro de una cantidad de tiempo
especifica, informaatodos|os participantes del taller acercadelasactividades
del grupo.

En lasdramatizaciones, se pide ados 0 mas participantes que sean | os actores
y representen papeles especificos. Por gemplo, un participante puede
representar a un organizador del partido y el otro, a un miembro potencial
del partido. Durante un periodo detres minutos, |0s participantesintercambian
papeles. Varias dramatizaciones pueden realizarse simultaneamente en
pequerios grupos. Después de las dramatizaciones, el capacitador vuelve a
reunir atodos los participantes y dirige un debate acerca de los éxitosy los
retos que experimentaron |os participantes.

Estrategias para los capacitador es

Comprender y articular el propésito de la sesion.

Crear un entorno gue no sea amenazador ayudando a establecer
reglas democraticas bésicas.

Estimular conversaciones coherentesy constructivas haciendo
preguntas.

Estar preparado con gjemplosy comparaciones pertinentes que
ilustren los principales puntos e ideas.

Escuchar con atencién y ayudar aexplicar y esclarecer |as opiniones
de los participantes.

Utilizar ayudas visuales, tales como gréficos y diagramas, para
ilustrar las ideas principales.

No aargar las conferenciasy utilizar distintas variantes de gercicios
en grupos pequerios.

Resumir y registrar los puntos principales.

Relacionar lostemas'y las ideas entre si.

Incentivar los aportesy la elaboracién positivos, y alavez disuadir
lainterrupcion y la criticaimproductiva.

Demostrar respeto e interés.

Ser flexible.

Decida de antemano cémo dividir e grupo grande ( por ejemplo, desde €l
punto de vista profesional, geografico o a azar). Determine también donde
vaareunirse cada grupo pequefio y si el espacio fisico es adecuado paralas
actividades proyectadas.
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En los debates en grupos pequefios, |os parti cipantes deben colocar lassillas
en circulo. Para cada actividad en grupo pequefio, el capacitador debe
proporcionar alos participantes un esbozo o instrucciones por escrito. A fin
de facilitar las actividades, asigne un moderador o animador a cada grupo
peguerio. EI moderador es alguien que conoce las preguntas de antemano,
comprende |os objetivos de la actividad y mantiene la actividad encauzada.

L a capacitacion
como estrategia de
sostenibilidad
internadel Partido

L acapacitacion enlos partidos politicos se emprende con laintencion explicita
de desarrollar la capacidad interna de un partido. La creacion de una cultura
sostenible de politica democrética, mas alla de la mera transmision de apti-
tudes, es una meta vital. El impacto a largo plazo de la programacion del
partido debe de contemplarse de manera consistente en un plan claro de
entrenamiento a sus lideres y activistas. Un tema clave es seleccionar gente
sumamente motivada con quienes se pueda trabajar y ofrecer la mayor
cantidad de entrenamiento continuo y progresivo a ellos como sea posible.
Si bien la programacion politica general siempre ayuda a desarrollar la
capacidad interna, a continuaci on se describen algunosy especificos métodos
paraimpulsar de hecho la sostenibilidad.

El entrenamiento de entr enador es es un buen model o paracrear capacidad.
Estos programas pueden enfocar €l entrenamiento de entrenadores del partido
paradesarrollar programas de entrenamiento dentro de un partido politico, y
el entrenamiento de entrenadores no partidarios que puedan continuar con el
trabgjo que se ha empezado. Cada método permite que la experiencia sea
transmitida a entrenadores dentro del pais que puedan seguir creando
capacidad.

Cuando se entrena a entrenadores, debe de tenerse cuidado de asegurar que
cualquiera de dichos programas lleve a resultado deseado; es decir, que los
beneficiariosde entrenamiento usen sus aptitudes dentro de partidos politicos
en su propio pais antes que sencillamente usar el entrenamiento parareforzar
Sus perspectivas en su carrera en general. Resulta esencial seleccionar la
gente apropiada cuyo compromiso con un partido politico y con trabajar en
la politica democrética es indudable.

I nstitutos de Entrenamiento establ ecidos por partidos individuales son un
método excel ente de seguir desarrollando la capacidad interna de un partido.

Si bien algunos recursos financieros se necesitan parainiciar tal empresa, el

rendimiento garantizado sobre la inversion hace que el esfuerzo valga la
pena. Un partido que ha obtenido ayuda externa parafortalecer y desarrollar
sus estructuras ganaconfianzaen s mismaunavez que comienzaadesarrollar
sus propiasiniciativas de entrenamiento. También aseguraque mucho después
gue haya terminado la ayuda externa, el partido podra seguir desarrollando
sus actuales y nuevos afiliados.
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Si bien lamayoria de los programas comienzan con el entrenamiento en las
aptitudes basi cas de la organizacion de un partido politico, resultaimportante
gue el programade entrenamiento avance progresivamente haciaactividades
mas estratégicas y mejor enfocadas tan pronto como sea factible. El
entrenamiento en la técnica de entrenar preve el entrenamiento de afiliados
individuales del partido que seguiran ocupandose de | as necesidades basicas
de entrenamiento del partido mientras permiten que el representante en el
campo se concentre en otras areas de desarrollo.

A fines de 1997, NDI reclutd y selecciono a seis organizadores politicosdel ~ Programade

BiH. Estos organizadores, que también se denominan Coordinadores Entrenamiento RFC
Regionales de Campo (Regional Field Coordinators - RFC), recibieron ~ deBosnia-
entrenamiento de NDI y a su vez entrenan a activistas de partidos politicos ~ Herzegovina (BiH)
en e BiH. Los representantes residentes del NDI usaron un enfoque de

entrenar alos entrenadores para aumentar la capacidad del personal local de

poder entrenar a otros. Los RFC recibieron entrenamiento en técnicas de

organizacion de partidos, oratoria, actuacion como moderador y capaci dades

de facilitacion. Ademas, los RFC también recibieron entrenamiento en

técnicas de supervision partidaria anticipando |as elecciones de septiembre

de 1998.

Los RFC no s6lo se han entrenado a la vez en sesiones dictadas por
entrenadoresde NDI parapartidos paliticos, sino que han comenzado adisefiar
e implementar sus propios programas de entrenamiento. Por los RFC se han
realizado entrenamiento sobre la supervision de las urnas para partidos a
través del BiH. Los RFC, ademas de dominar el material sustantivo y
presentarlo a los partidos, organizaron todos los aspectos de las sesiones
desde las invitaciones a lugar de reunién hasta las listas de inscripciones.
Los equipos RFC mantuvieron el entrenamiento en varias ciudades y
distribuyeron aproximadamente 6,500 Manuales de Vigilancia de las Urnas
del NDI, através de la Republika Srpska y la Federacion. Los RFC en la
Federacion realizaron un g ercicio de entrenar alosentrenadores con afiliados
delaramalocal del partido en la supervision de las urnas, ampliando por o
tanto el impacto del entrenamiento maés alla de aquellos individuos que
asistieron alas sesiones.
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RECAUDACION
DE FONDOS

n lamento universal de los organizadores de partidos politicos es “si

sblo tuviéramos mas dinero, podriamos transmitir nuestro mensaje,
conseguir méas afiliados, comprar méas equipo de oficinao administrar mejores
campafas’. Lamentablemente, para la mayoria de los partidos politicos €l
dinero escasea a menudo, y como un elemento esencia paralavitalidad y
eficaciade los partidos, existe un riesgo inherente de que el financiamiento
amenudo no seaequitativo entrelos diferentes partidos politicos. Aunqued
financiamiento publico delos partidos politicos es un mecanismo que muchas
democracias han utilizado para las operaciones de éstos, en particular
alrededor de la época de elecciones; la recaudacion de fondos adicionales
debe ser unaprioridad paracuaquier partido y estaprioridad deberiareflgjarse
en la estructura organicay dotacion de personal del partido.

A continuacién presentaremos a algunas ideas para una ef ectiva recaudacion
de fondos en €l partido.

A nivel nacional del partido, debe haber un director de finanzas. El director  Definir instancias
de finanzas tendra la responsabilidad general de formular las estrategiasde  parala sistematica
recaudacion de fondos y de coordinar la capacitacion y otros servicios de  busqueda de fondos
apoyo para sus homologos a nivel provincial, de distrito y local. En cada

nivel, una persona debera tener la responsabilidad principal de formular y

poner en practicalos planes de recaudacion de fondos. Que esa persona sea

un empleado atiempo completo o un voluntario cualificado depende de los

recursos de un partido.

El director definanzas seraresponsable delageneracion defondos, mientras
gue €l tesorero se encargaradelagestion y contabilizacion delosfondos una
vez que lleguen alas arcas del partido.

Puesto que la constitucién de un partido anivel local deberiaser laprincipal  Plan de accion para
actividad, es (itil concentrarse en |os pasos que serequieren aestenivel para  recaudar fondosa
crear programas de recaudacion de fondos eficaces y coordinados. nivel local

Formulacién de un plan programético y presupuesto. Aunque el plan
programético anual de un partido local se configura en coordinacién con
otrasoficinasdel partido anivel nacional, regiona o dedistrito, lasunidades
del partido local deben tener libertad y responsabilidad para adaptar o crear
programas concretos que respondan alas necesidades |ocales. Esto requiere
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gue los dirigentes del partido a nivel local formulen su propio plan y
presupuesto programatico complementario.

Aparte de actividades de camparia del afio de elecciones, los programas
vigentes de constitucion del partido incluyen: campanas de reclutamiento de
afiliados; cartas circulares especiales; estudios de politica concentrados en
temas de preocupacion local; patrocinio de foros publicos; capacitacion del
personal; y adquisicion de equipo de oficina adicional. Estosy otros gastos
operativos necesitan organizarse en orden de prioridad y justificarse en €
plan programatico y en € presupuesto.

Algunas decisiones deberan adoptarse tomando como base €l éxito en la
recaudaci én de fondos—un nuevo organizador no sera contratado hasta que
puedan recaudarse fondos nuevos para pagar su sueldo. En cualquier caso,
cuando €l plan y presupuesto programético se hayan concluido, € partido
estara listo para pasar ala etapa siguiente de formulacion de una estrategia
de recaudacion de fondos.

Consideracion de las disposiciones legales

Antes de comenzar la recaudacion de fondos, € director de finanzas del
partido y otros dirigentes del partido necesitan comprender las leyes que
reglamenten la cantidad de fondos que puedan recaudarse y |os métodos de
recaudacion de fondos. Por emplo, la mayoria de los paises no permiten
recaudar fondos a través de actividades de juegos de azar. Ademés, muchos
paisesimponen limites sobre la cantidad de fondos que puede dar un donante
en particular aun partido o candidato. Algunos permiten contribuciones solo
por los ciudadanos del pais o los residentes del distrito electoral respectivo.

Formulacion de una
estrategia de
recaudacion de
fondos

Una estrategia de recaudacion de fondos es el conjunto de normas que
explica

 Cuales son las metas de recaudacion de fondos (es decir, cuanto dinero
se recaudard).

» De donde provendra el dinero.

» Cuanto costaran las actividades de recaudacion de fondos en términos
de tiempo del personal y otros recursos.

» Quién obtendra el dinero.
* Quiénllevaraun registro del dinero.
 Cuando puede esperar €l partido que €l dinero pase a sus arcas.

Ademas, €l plan explicard como se utilizardn €l personal y los voluntarios.
También explicaraqué técnicasy métodos se emplearan pararecaudar fondos.
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Laformulacion de la estrategia es el comienzo de un proceso dindmico, no
el final.

Antes de finalizar |a estrategia de recaudacion de fondos, debera prestarse Seleccion de técnicas
atencion alas mejores y més apropiadas técnicas pararecaudar fondos. Las  derecaudacion de
técnicas mas apropiadas dependeran, en parte, de cuanto dinero necesita  fondos

recaudarse, de laidentificacion de la actividad de recaudacion de fondos y

de los recursosiniciales disponibles.

Algunas técnicas béasicas son:

* Peticiones personaes de los dirigentes del partido, afiliados u otras per-
sonas.

* Creacion de un comité de recaudacion de fondos.
* Organizacion de eventos.

* Cartasde peticion defondos enviadas alos afiliados del partidoy aotras
personas.

* Llamadas telefonicas de peticion de fondos a los afiliados del partido y
otras personas.

Generamente, | as peticiones personal es constituyen latécnicaméas eficaz de
recaudaci on defondos. L as personas que tienen mas probabilidad de responder
favorablemente a | as peticiones de recaudacion de fondos son los afiliados
actuales del partido. Estaeslabase de recaudacion defondos del partido. La
cantidad de dinero quelos afiliados aportan probablemente varie, de quienes
dan el minimo (las cuotas de afiliacion basicas) a quienes dan
considerablemente mas.

Cuando comienzaunaactividad de recaudacion defondos, laactividad debera
concentrarse en quienes dan generosamente para recibir una llamada
telefénica de seguimiento o unavisita personal de un dirigente del partido.

L osdos g emplos siguientesilustran algunas de | as cosas que se deben hacer
y aquellas que no al establecer contacto con un posible donante.

EjemploA
Usted golpea ala puertay Maximo la abre.

Maximo: Si. ¢Qué desea?

Activista del partido: Mi partido esta recaudando un poco de
dinero. ¢Puede usted hacer una donacion?
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Maximo:

Activista del partido:

Maximo:

Activista del partido:

Maximo:

Activista del partido:

Maximo:
EjemploB

Maximo:

Activistadel partido:

Maximo:

Activistadel partido:

M aximo:

Activistadel partido:

¢Paraqué?

Bueno, nuestro presidente dijo que no tenemos
fondos; por eso vamos de casa en casa
pidiendo donaciones.

¢Paraqué?

Bueno, ah, para que nuestro partido pueda
tener fondos.

¢Paraqué?
Eh, usted ve €l presidente...

iMarchese de aqui y no vuelval

Si. ¢Qué desea?

Buenos dias Maximo. Soy del Partido de los
Agricultoresy estamos tratando de mejorar €
saneamiento en el mercado local. Necesitamos
dinero paraelloy le solicito unacontribucion.

¢Quiere usted construir nuevos cuartos de
aseo?

No todavia, pero eventualmente lo haremos.
Ahora estamos preocupados acerca de la
basura que se esta amontonando porque las
personas botan latas de bebidas y periddicos
sin preocuparse por lalimpieza.

¢Pero resolvera el dinero e problema de la
basura?

Cuando recaudemos dinero suficiente,
deseamos comprar guantes para los
voluntarios que efectuaran la limpieza.
También deseamos comprar palas, carritos de
manos, rastrillos y productos quimicos.
Después de esto, compraremos recipientes
donde la gente pueda botar |a basura'y esos
reci pi entes serén recogidos por camiones, que
contrataremos cada semana.

Quizas usted pueda considerar ladonacion de
10 Kwacha.
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Maximo: Su plan parece bueno. Sin embargo, no tengo
dinero en efectivo pero puedo donar un cubo
de basuraque no estoy utilizando. Ahorabien,
¢como tengo la seguridad de que no va a
vender usted secretamente el cubo de basura
que yo le entregué y comprarse una cerveza?

Activista del partido: Le daré un recibo por su donacién y a final
del trabajo de limpieza le enviaré una
explicaciéon de como se utilizaron las

donaciones.

Maximo: Esta bien. Tome e cubo de basura y buena
suerte—¢A qué partido dijo usted que
representaba?

Activista del partido: Al Partido de los Agricultores. Estamos

ubicados en la calle Kalikiliki. Edificio
Kapenta, Oficina Numero 4. Le damos la
bienvenida en cualquier momento que desee
visitarnos. Gracias por su donacion.

El Ejemplo B muestra claramente la ventaja de ser especifico y conocer por
gué estausted recaudando fondos. A menudo, cuando las personas seinteresan
inicialmente en los programas, también podrian interesarse en dfiliarse al
partido.

Otratécnicaimportante de recaudacion defondos esel comité de recaudacion
de fondos. El comité deberia incluir hombres y mujeres que ayuden
activamente arecaudar dinero solicitandol o aamigos, familiares, comparieros
de trabajo, socios comerciales, etc. Las mejores personas para ser afiliados
del comité son aquellas que tienen una extensa red de contactos y estan
dispuestas a pedir a sus contactos que hagan una contribucion. Unavez que
las personas dan su acuerdo para servir en el comité, los organizadores del
partido pueden ayudar a los afiliados del comité a establecer una lista de
contribuyentes posibles, concertar un programa de llamadas telefonicas o
visitasy, s es necesario, guiar alos afiliados del comité acerca de qué decir
(el mensgje) y la cantidad de contribuciones financieras o0 en especie que
solicitar.

Al reclutar afiliados para el comité de recaudacion de fondos, los
organizadores deberan tener en claro que estan solicitando una participacion
personal y activa para recaudar fondos. Tal como observo alguien en cierta
ocasion: “las listas no recaudan dinero, las personas si o recaudan”. El
contacto de persona a persona consume tiempo y es una técnica de ata
densidad de mano de obra, pero eslaformamas eficaz de recaudar dinero.
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En lo que respecta al mensgje politico, es Util tener presente que la gente
tiende a aportar dinero y afiliarse a un partido politico por diversas razones.
Algunas son atraidas por los principios e ideas del partido, otras por la
posibilidad de beneficio personal ( por g emplo, un puesto de trabajo o un
programa del partido que mejore su vecindad); e incluso otras se sienten
motivadas por preocupaciones sociales ( por ggemplo, hacer nuevas amistades
con intereses comunes). Un recaudador de fondos puede fortal ecer sumensgje
apelando auna o més de las razones que motivarian aun donante potencia a
apoyar a partido.

Normas que seguir al solicitar fondos

Establecer un terreno coman y una relacién con la persona a la que usted
pide fondos escuchando y respondiendo a sus intereses.

Concentrarse en una cuestion que preocupe a la persona y proporcionar
informacion acerca de la posicion del partido. Sin embargo, no entablar un
debate politico. Si lapersonano estade acuerdo con el partido, délasgracias
alapersona por su punto de vista.

Explicar como se utilizara la donacion. Sea especifico, la mayoria de las
personas quiere saber cOmo se va a emplear su dinero.

Pedir unacantidad concreta. Si |apersonase niega, puede ser posible sugerir
otra cantidad.

Una técnica conocida para la recaudacion de fondos consiste en organizar
eventos que permitan obtener tanto el dinero necesario como nuevos afiliados.
A menudo, los partidos politicos organizan uno 0 mas eventos anuales que
se convierten, con el transcurso del tiempo, en unafuente fiable de ingresos.
Estos eventos pueden ser, entre otros, cenas en las que un orador destacado
pronunciaun discurso o se den galardones a afiliados destacados del partido
y aotras personas.

L as subastas, comidas campestresy actuaciones musi cales son otros eventos
gue también pueden generar fondos. L as personas que con mayor probabilidad
asistiran aestos eventos son los afiliadosdel partido. Pero unadelasventgjas
de organizar tales eventos consiste en que, por g emplo, puede incluir la
actuacion de musicos populares o un grupo de danza, en los que puede
interesarse un circulo mas amplio de personas.

Un evento de recaudaci 6n de fondos también es una buena oportunidad para
quee partido trate de obtener contribuciones* en especi€’. Las contribuciones
en especie son promesas de apoyo material, tal como el uso gratuito de una
sala de concierto, equipo sonoro gratuito, servicios de imprenta gratuitos,
uso gratuito de sillasy mesas, etc. A menudo, para dichas contribuciones en
especie, los organizadores pueden acudir a afiliados del partido que posean
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empresas. Los voluntarios también pueden proporcionar contribuciones en
especie en forma de tiempo personal.

Como cualquier actividad eficaz de recaudacion de fondos, la organizacion
de un evento consume tiempo y es una actividad de alta densidad de mano
de obra. El personal y los voluntarios del partido deben comenzar con
anticipacién, a menudo de tres a seis meses antes del evento, aformular un
programa, un presupuesto y a asignar las distintas tareas que deberan
realizarse. Un elemento clave para € éxito del evento es € establecimiento
de un grupo encargado del evento. La Unicalabor de los afiliados del grupo
sera vender boletos para el evento. Todas las demas tareas -publicidad,
alimentos, disposicion delos asientos, envios por correo de lasinvitaciones-
Se asignarén a otras personas.

Las peticiones de fondos por teléfono constituyen otra herramienta de
recaudacion de fondos que puede utilizarse junto con el correo o por si sola.
El teléfono puede utilizarse para el seguimiento delasinvitaciones enviadas
por correoy losavisosderenovacion delaafiliacion, afin de solicitar fondos
apequefios donantesy asi efectuar seguimiento de las promesas de fondosy
fechas.

Normas a seguir cuando se celebra un evento de
recaudacion de fondos

Programar el evento de forma tal que la fechay la hora no coincidan con
otros eventos.

Controlar los costos. Una persona debera estar acargo de vigilar losgastosy
asegurar que no excedan € presupuesto establecido. Un organizador del
partido podriaabrir unacuentabancariaseparada que contengasolo losfondos
que se utilizaradn para el evento de recaudacion de fondos.

Mantener todos los recibos y facturas de |os gastos.

Fijar los precios de los boletos de acuerdo con el nivel de contribucion
estimado delaaudienciaobjetivo. Si €l evento sevaacelebrar enunalocalidad
gue tiene un promedio de ingresos bajos, |os precios de |os bol etos deberan
estar a acance de lapoblacion. Si, por e contrario, algunos contribuyentes
pueden costear bol etos mas caros, podrian designarse como “ patrocinadores’
0 “patrones’ y ser reconocidos publicamente como tales en un programa
impreso o llaméandolos al

escenario paradarleslas gracias.

Proporcionar recibos a los contribuyentes y mantener copias de los recibos
para fines de contabilidad. Esto también ayuda al partido a mantener una
lista de los donantes y de la cantidad en que cada uno contribuy®.
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En todos los casos, los organizadores del partido deberan capacitar a las
personas encargadas de |lamar por teléfono (que pueden ser voluntarios) y
redactar un texto escrito paraquelo utilicen. Estos proyectos de peticion de
fondos por teléfono deben ser inspeccionados cuidadosamente por |os
funcionarios del partido. Por eso, |o megjor es que las |lamadas tel ef onicas se
efectlien en un lugar central. Quienes supervisan las |lamadas deberan llevar
registros cuidadosos del nimero de llamadas, de los resultados de cada
Ilamada e indicacion de los casos en que €l texto deberia ser modificado. En
caso de peticiones telefonicas a pequefios donantes, deberia contarse con
una carta de seguimiento dando las gracias a donante por los fondos
prometidos. Y € teléfono puede utilizarse nuevamente pararecordar aquienes
han prometido contribuir y no han enviado todavia su contribucion.

Si seefecttian llamadastel ef Onicas, esesencial llenar una“hojadellamadas’,
gueregistre parareferenciafuturalo que sedijoy seacordo enlaconversacion.

Hoja de llamadas de recaudacién de fondos

Fecha:

Horade lallamada:

Nombre:

Nombre del cényuge:

Direccion:

NUmero de teléfono en laresidencia:

NUmero de teléfono en la oficina

Ocupacion:

Historial de donaciones a partido:

Qué sedijo (el mensgje) en la conversacion telefonica:
Cantidad prometida:

Seguimiento (carta de agradecimiento si se hizo una promesa de
contribucion).

Lamayoriade los partidos politicos modernos utilizan latécnicade peticion
directa por correo para obtener una parte importante de su presupuesto. Hay
dos tipos de correo directo. La clase mas comunmente utilizada por los
partidos politicos a nivel local es la carta de peticion de fondos a &filiados
actuales. Laotraclase de correo se utiliza para conseguir nuevos afiliados a
partir delistas de nombres que hayan sido obtenidas de otros grupos o registros
publicos. La carta puede ser una empresa costosa y arriesgada y, a menos
gue se realice en gran escala, no sera eficaz en funcion del costo. Por tanto,
paralos partidos politicos locales, el correo como medio de recaudacion de
fondos se limita generalmente a afiliados actuales del partido.

No hay mayor prioridad para un partido politico que la de mantener a los
afiliados existentes. Ellos estdn comprometidos con las metas del partido y
es probable que sean lamayor fuente de dinero y lamaésfiable. Los partidos
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politicos deberan tener unalistaactualizadadetodos|os afiliados del partido
condireccionesy numerosdeteléfono a dia, breves anotacionesrelacionadas
con su actividad en el partido, susinteresespoliticosy su historial de donacion.
Los partidos politicos utilizan a menudo envios por correo anuaes para
renovar la afiliacion al partido. Algunos envios por correo pueden incluir
“Ilamamientos especiales’ periddicos en los que se pide alos afiliados que
apoyen un proyecto oportuno e importante, tal como una campafia de
inscripcion de votantes o una camparia de educacion publica sobre una
determinada cuestion.

También es importante decidir quién deberia firmar una carta. Por lo gen-
eral, deberiaser el dirigente del partido, pero aveces puede ser otro miembro
respetado y bien conocido del mismo. El programaparaun proyecto deenvio
por correo directo también debe incluir planes de seguimiento de una carta
cuando €l destinatario no responde. Paraunacartade renovacion deafiliacion
al partido, debera ef ectuarse una segunda comunicacion, quizas unallamada
telefnica de un voluntario que conozca al miembro, dentro del plazo de dos
semanas. Si no hay resultado, debe enviarse otracartay, si esnecesario, debe
hacerse otra llamada tel ef dnica. Recuerde, un miembro que paga las cuotas
es e recurso méas importante que tiene un partido, y hay que hacer todo lo
posible por retenerlos.

Consideraciones al disefiar la campafia de envio directo por correo
Deberadirigirse a destinatario por su hombre (no como “Querido amigo”).

Haga convincente €l mensaje. Apele al idealismo, optimismo y orgullo del
miembro en el trabajo que realiza el partido.

Describauno o mésdeloslogros o metas concretosdel partido. Por ejemplo,
envie un articulo del periodico que cite los resultados alcanzados por el
partido.

Digaa miembro que él es parte de un partido crecientey més fuerte gracias
asu apoyo.

Cree un sentido de urgencia para que el miembro respondainmediatamente.
Pidaunacontribuciona principio delacartay luego unapaginao dos despues.

Pida una cantidad determinada o proporcione una lista breve de cantidades
aternativas.

Afada una breve nota personal a final de la carta (postscriptum).

La mayoria de los partidos politicos descubren gue necesitan una base de
fondos diversificada para garantizar la estabilidad financiera. Ningn grupo
deberia depender de una o incluso dos fuentes de fondos. La recaudacion de
fondos eficaz esunacombinacion de diversidad, detenacidad y de creatividad.
Los dirigentes del partido necesitan evaluar constantemente el éxito de
diferentes técnicas de recaudacion de fondos.
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AMPLIAR LA BASE:
MUJERESY JOVENES

L a inclusién de todos los ciudadanos en |os asuntos de su pais es vital
para el éxito de la democracia. El ofrecer igualdad de oportunidades a
las mujeres y los jovenes es consistentemente bajo alrededor del mundo.
Resultaimportante transmitir laimportanciade laparticipacion delasmujeres
y de los jovenes a los partidos politicos, no solo por su valor democrético
inherente sino por |as ventgjas el ectorales que puede ofrecer y la ayuda que
ofrece en ayudar alos partidos a modernizarse.

Lospartidosy suslideres necesitan comprender laimportanciadelainclusion ~ Mujeres
de las mujeres dentro del partido politico. La mayor participacion de las
mujeresfrecuentemente resultaen ventgjas el ectoralesy laplenaintegracion

de las mujeres es inherentemente apropiada. El trabajar en esto requiere un

enfasis especial para enfrentar las barreras para las mujeres que desean

ingresar a la politica, inclusive como activistas politicas. La necesidad de

mostrarse sensible a las barreras culturales es importante. Sin embargo, en

algunos casos, la promocion demasiado activa de la participacion de las

muijeres en la politica puede ser vista como destructiva de la cultura social
prevaleciente.

Generalmente, deben de asignarse un horario especifico parael entrenamiento
delasmujeres. Los grupos de entrenamiento deben de ofrecer un lugar donde
las mujeres se sientan segurasy se sientan cOmodas acercade su participacion.
Los foros multipartidarios frecuentemente son mas incomodos para las
mujeres. Al mismo tiempo, una composicion equilibrada en cuanto al sexo
de los seminarios puede usarse como un medio para aentar alos partidos a
gue aumenten la participacion de mas mujeres. “La demografia del equipo
del partido debe de reflgjar la demografia de los votantes a los que busca
Ilegar” puede ser un argumento crucial para algunos lideres del partido.

Debe tomarse nota que la composicion por sexo de un equipo de
entrenamiento debe de considerarse con cuidado. Como regla, debe de
buscarse activamente a entrenadora; particularmente para paises en que la
promocion delas mujeres esunaprioridad. Lapreocupacion por sensitividad
cultural debe de equilibrarse con la necesidad abrumadora de afrontar el
temor gue existe entre los hombres en muchas sociedades que temen €l
progreso de las mujeres en la politica. También deben de hacerse esfuerzos
paracontrarrestar lapercepcion en muchas sociedades de quelaparticipacion
en la politica resulta inapropiada o indecorosa para una mujer.
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Una manera sencillay practica de superar estas barreras es lograr que los
grupos sean orientados hacia los resultados (es decir, que enfoquen los
beneficios para su partido) antes de ocuparse del problema desde un punto
de vistaideoldgico. Al enfocar las metas practicas y obtener un acuerdo
sobre los resultados deseados, frecuentemente se obtendra |a participacion
de las mujeres de manera natural .

La Experiencia de Polonia

En noviembre de 1996, NDI lanzé el componentedel Proyecto de Mujeresde su programade desarrollo
de partidos politicos. Los objetivos del Proyecto de Mujeres fueron €l elevar |a participacion de las
mujeres en una sociedad en la que las mujeres no son suficientemente representadas y se desconfiade
ellas en lapoalitica, desarrollar |as aptitudes politicas de las mujeres y aumentar la comprension de los
partidos acerca de laimportancia de enfocar alas votantes.

El primer paso paraasegurar €l éxito del Proyecto de Mujeresimplicabaun mejor entendimiento
del clima politico global de Polonia asi como las actitudes hacia €l rol de las mujeres en la
politica.

Unavez qued personal residentedel NDI identificé lasdificultadesy lastomd en consideracion
para la planificacion de las actividades del programa de mujeres, € personal residente pudo
trabajar para cambiar las nociones preconcebidas acerca de la participacion politica de las
mujeres. NDI pudo crear programas efectivos de entrenamiento a estar consciente de la
naturaleza sumamente politica de los temas de las mujeres. El entrenamiento ayudd tanto a
hombres como a mujeres para construir mecanismos mas democréticos dentro de sus partidos.

Parainiciar € Proyecto de Mujeres, NDI organizé conferencias multipartidarias en Torun y
Cracovia, atravésdeloscualesdio publicidad asus planes dentro del paisy comenzé aconvencer
alospartidos polacos acercadelaimportanciade enfocarse hacialas mujeres. Enlasconferencias,
los entrenadores recalcaron que €l enfocarse hacia las mujeres podria ser una estrategia el ec-
toral en el propio interés, que |os partidos podrian ganar mas asientos si aseguraban el voto de
las mujeres. L os entrenadores también subrayaron reiteradamente el mensaje béasico de que los
partidos se fortalecen significativamente al hacerse més receptivos atemas y politicas que son
maés atrayentes para las votantes. El enfoque de NDI fue bien recibido por los participantes,
quienes posteriormente se mostraron entusi astas en | os cuestionarios después de la conferencia.
Losrepresentantesresidentesy personal del NDI disefiaron entonces programas de entrenamiento
que ayudaron alas mujeres dentro de las actuales estructuras de | os partidos.

Siguiendo con & impulso generado por las conferencias, NDI tuvo una“ conferencia rodante’
sobre el entrenamiento de las mujeres en Marzo de 1997. L os entrenadores del NDI enfocaron
€l desarrollo efectivo del mensaje, € dar discursos, relaciones con la prensa y creacion de
aptitudes paralaradio y television. Las consultas of recieron aptitudes valiosas y précticas para
mujeres que eventualmente se lanzaron como candidatas en las dos ruedas de elecciones lo-
cales que siguieron.

En julio de 1997, NDI realizé su mayor entrenamiento para candidatas en Polonia. Una
representacion equitativa y cerrada de mujeres de todo € pais y representativas del espectro
ideol égico, participd en e entrenamiento. El entrenamiento se ocup6 de temas rel acionados por
ejemplo en cdmo enfocarse alasvotantes, 0 cdmo maximizar el contacto con votantestocando
puertapor puerta. Algunas actividades creativasincluian el manejo de model os de conferencias
de prensa, y criticar |a apariencia de cada una en la television, mantener discusiones abiertas
con periodistas acercadel tipo deinformacion que desean extraer delos politicosy viceversa, y
como redactar y pronunciar discursos en publico.

Por Ultimo, NDI celebré una conferencia de tres dias a fines de febrero de 1998. Cuarentay
cinco mujeres que no habian participado previamente con NDI pero que pensaban lanzarse
como candidatas en las elecciones de octubre de 1998 tomaron parte en la conferencia. NDI
entrend a estas posi bles candidatas en temas que iban desde el entrenamiento conlos mediosde
comunicacion hastad rol de un concejal.
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Liderazgo Politico de Mujeresen Kenia

En 1993 el NDI comenz6 a gjecutar un programa en Kenia para desarrollar los conocimientosy
aptitudes de las candidatas en relacion con liderazgo, planificacién de campafias y procesos
electorales para aumentar €l nimero y la capacidad de las mujeres que eran candidatas para
cargos publicosy ser elegidos a los niveles nacional y local. Antes que seiniciarael programa,
las mujeres de Kenia eran excluidas, en gran parte, del proceso de democratizacion de ese pais,
aungue representaban mas de la mitad de la poblacion votante. Las mujeres también tenian
menos representacion que la que les correspondia en instituciones politicas formales y solo
3.2% de mujeres servian en el parlamento. El programa buscabalograr 10s objetivos siguientes:
promover el desarrollo de liderazgo, aumentar el nimero de mujeres que eran candidatas a car-
gos publicos; promover lasolidaridad através delos partidos entre las mujeres; ayudar acambiar
actitudes publicas; producir y distribuir materiales de entrenamiento: desarrollar relaciones con
grupos locales y tener un efecto positivo en las aptitudes y capacidades de las participantes en
programas individuales.

El programa, dividido en tres fases importantes, comenzd con NDI trabajando codo a
codo con el Centro de la Educacion para las Mujeres en la Democracia (Education Centre for
Women in Democracy- ECWD) auspiciando tres seminarios juntos en que se promovia la
participacion de las mujeres a través de las lineas partidarias. La segunda fase se preocup6 de
fortalecer y aumentar |os conocimientosy aptitudes delasmujeres que eran candidatasy activistas
de partidos politicos paraaumentar su participacion en lapolitica. Se celebraron cinco seminarios,
con representantes de otros paises africanos asi como expertos internacionales que ofrecieron a
las partici pantes ejempl os comparativos de estrategias para la participacion politica de mujeres
dentro de distintos sistemas electorales. La tercera fase del programa se extendié también a
organizaciones de base. NDI trat6 de ampliar sus esfuerzos de extension para desarrollar un
apoyo de amplia base para las candidatas. Los seminarios se realizaron durante gran parte de
1996 y durante €l afo electoral de 1997. La agenda de cada seminario fue determinado por las
necesidades delaregidn. Algunos de lostemas eran laconstruccion social del géneroy su efecto
sobre la participacion politica de las mujeres, explicando el procedimiento electoral y de
nominacion en Keniay el desarrollo de liderazgo.

A nivel nacional seorganizaron un seminario paralas mujeres candidatasy dostalleres
de entrenamiento de entrenadores (ToT) para el persona de campafia. Inicialmente, el ToT se
instald més que nadaparael persona y equipos voluntarios de candidatas mujeres paraentrenarlos
en como convertirse en administradores profesional es de campafias. El resultado de ello, aunque
no fue planeado i nicialmente, fue un seminario paramujeres jévenes sobre participacién politica.

En 1997, afio de elecciones en Kenia, los seminarios se ocuparon del tema de las
nominaciones de partidos politicos. NDI celebré dos seminarios nacionalesy ayudd a organizar
también 12 seminarios de base. NDI también produjo y repartié manuales relacionados con la
campafiay folletos educativos para los votantes y se reunié con una serie de partidos politicos
para promover su compromiso de nominar un cierto nimero de mujeres como candidatas.

El afio final del programa se organiz6 una reunién con las mujeres candidatas que
participaron en | as elecciones de diciembre de 1997. Se celebraron tres seminarios queincluyeron
tanto las candidatas mujeres que tuvieron éxito como las que no lograron ser elegidas, quienes
reflexionaron sobre su experiencia en la camparia.

Al final del programadel NDI en 1998 més de 4000 mujeres habian participado en los
talleres de entrenamiento. Una de las participantes era una candidata seria en la eleccion
presidencial y unaserie de nuevos grupostales como losAmigos de Ester y Deborah (Friends of
Esther and Deborah - FREDA) surgieron paracontinuar con los esfuerzos paralograr unamayor
participacién de las mujeres. Muchas de las participantes siguen siendo lideres activas en la
promocion deiniciativas|egidativas claves que son esencia menteimportantes paralas mujeres.

Estadisticas | nter esantes

415 mujeres declararon sus candidaturas en 1997 comparado con 182 en 1992
189 mujeres fueron nominadas por sus partidos en 1997 comparado con 149 en
1992

87 mujeresfueron elegidas a car gos en 1997 comprado con 51 en 1992
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EFECTOSNOCIVOSDEL
VOTO PREFERENCIAL

ENLA CUOTA FEMENINA,

LA REPRESENTACION
PROPORCIONAL DE LASMINORIAS
Y LA ESTABILIDAD DEL SISTEMA DE

PARTIDOS

JACQUELINE JIMENEZ PoLANCO”

n & afio 2000 fueron aprobadas por € Congreso dominicano dos leyes

dirigidas a aumentar la representacion politica de las mujeres en la
Camarade Diputadosy losAyuntamientos mediante lareformadel porcentgje
y € ambito de aplicacion de la cuota femenina del 25% establecida por la
Ley Electoral No. 275-97. LalLey 12-2000 modifico € articulo 68 delalLey
275-97 mediante el establecimiento de una cuota del 33% para las mujeres
enlaeleccion dediputacionesy regidurias. Lanuevaley obligaalos partidos
politicos aintercalar la candidatura de una mujer por cada dos hombres en
las listas partidistas, de modo que se pueda aplicar el 33% de la cuota
femenina. LaLey 13-2000 modificael articulo 5 de laley de Organizacién
Municipal 3455-52 a establecer queen laboletaelectoral detodoslos partidos
debera incluirse una mujer en los puestos de sindico/a o vice-sindico/a, |o
cual significa que habraunaparidad del 50% en lanominacion de mujeresy
hombres en dichas candidaturas.

Estas |eyes constituyen, en principio, un avance en €l reconocimiento de los
derechos de ciudadania de la minoria de género tradiciona mente excluida,
ya gue estan dirigidas a producir un aumento gradual de la representacion
politica de las mujeres que permita eventualmente alcanzar laigualdad con
los hombres, en consonancia con la representacion poblacional de éstas
equivalentea 51% Yy su nivel de votacion equivalente a 57%. No obstante,
el futuro efecto democratizador de estas leyes ha sido vedado de antemano
por laresolucion delaJuntaCentral Electoral que establece un nuevo sistema
de votacion para las elecciones del 2002, conocido como “listas cerradas
desbloqueadas” o “votacion preferencial” Existe, ademés, laimposibilidad
técnica de aplicar la cuota del 33% en la eleccion de diputados/as en las
circunscripciones o distritos binominales, es decir, aquellas en las cuales se

* Laautoraes abogada, politéloga, catedrética universitariay autora del libro, Los partidos politicos en la Reptblica Dominicana: Actividad Electoral
y Desarrollo Organizativo. Santo Domingo: Editora Centenario, 1999.
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eligen dos escarios. A estos dos factores se une el hecho de que las nuevas
leyes aprobadas no ateran la tradicional exclusion de las mujeres de la
representacion politica en el Senado.

El sistema de votacion mediante listas cerradas desblogueadas o “votacion
preferencia” permite que el/la elector/apuedavotar: (a) por €l/la candidato/
adesu preferencia(con independenciadel partido que representa) marcando
el recuadro con lafoto del/la candidato/a, o (b) por log/las candidatos/as del
partido por e cua simpatizamarcando € recuadro con el emblemade partido.
El voto preferencial obstaculiza el aumento gradual en la representacion
proporcional de las minorias de género, sexo y raza, e invalida, ademas, la
efectivaaplicacion delacuotafemenina. Al permitir que el/lavotante marque
el recuadro con lafoto del/la candidato/a de su preferencia, este sistema de
votacion disminuye la posibilidad de que el/la votante €lija el bloque de
candidatos/as incluidos/as en las listas de los partidos y anula, por tanto, la
€eleccion delacandidaturaaternade unamujer por cadados hombres. Dado
gue laeleccion es descentralizaday no esta supeditada ala oferta partidista,
lavotaciéninvalidalaaplicacion del sistemade cuotas. Como haexpresado
la socidloga Isis Duarte, integrante del equipo técnico de Participacion
Ciudadana, “en el caso delas circunscripciones plurinominales, esdecir para
lasdisputacionesy regidurias, laalternanciaaprobadapor laLey 12-2000 no
tendra el resultado que se esperaba a momento de su promulgacion, ya que
el voto preferencial puede anular su efecto” (trabajo presentado en latertulia
del 23 de mayo del 2001).

En consecuencia, el mayor nimero de candidatos/as electos/as mediante €l
voto preferencial estariacompuesto por aaquellos/as que cuenten con recursos
financierosy técnicos suficientes parapromover efizcamente sus candidaturas
demaneraindividual, y cuyas propuestas personal es no estén necesariamente
adheridasalos principiosy programas de sus respectivos partidos, o aquellog/
as candidatos/as cuyo acceso a los recursos clientelistas del Estado o de las
ONGs creadas con fines politico-electorales les permitan “convencer” a/la
votantedeque suopcidnesla“mejor”. El voto preferencial favorece, ademas,
laeleccion del/lacandidato/anato/a, personas que por susvinculosfamiliares
oligarquicos, su poder economico, su largatrayectoriapolitica, o su fidelidad
aloslideres partidistas tienen asegurado un lugar permanente en laslistasde
los partidos una vez han sido elegidas para ocupar un puesto politico. Estos
factores permiten visualizar €l efecto negativo del voto preferencial en la
representacion de las mujeres, los/las negros/as, las minorias sexualesy las
personas que provienen de estratos sociales bajos, ya que cuentan con pocos
recursos econémicos y un escaso respaldo de las clpulas partidistas para
promocionar suscandidaturas. El voto preferencial tiende, pues, aconsolidar
las précticas clientelistas de una sociedad desigual y diversa, en donde el
aumento rampante de lapobrezay lamarginalidad social reclaman un mayor
compromiso de los partidos con las grandes masas desposeidas y en donde
los cambios culturales requieren una mejor adaptacion de los objetivos
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programaticos de los partidos a las necesidades de los variados sectores
sociaes.

En estudios comparados |levados a cabo en |os diez paises |atinoamericanos
donde se haimplementado el sistema de cuotas he podido observar que la
eficacia en su aplicacion depende de dos factores institucionales
fundamentales: (1) el sistemade representacion proporcional mediantelistas
cerradas o bloqueadas y (2) la existencia de circunscripciones o distritos
electorales plurinominales de gran magnitud. En cuanto al sistema de
representacion, la aplicacion de la cuota femenina ha resultado més eficaz
en los paises donde predominan sistemas electorales de representacion
proporcional mediante listas cerradas o bloqueadas (i.e., Argentina, Costa
Rica, Ecuador, Paraguay). Su aplicacion haresultado nulaen aquellos paises
donde impera €l sistema de representacion proporcional mediante listas
abiertas o listas cerradas desblogueadas (Brasil, Per(l) y su eficacia ha sido
débil en los sistemas mixtos que combinan lael eccion mayoritariauninominal
con la representacion proporcional mediante listas abiertas (Panamd) o
cerradas (Venezuelay laRepublica Dominicana hastalaactual reformaelec-
toral del 2001). El caso de Brasil es el mas patético de todos, pues, la
representacion de las mujeres en la Camara de Diputados bajé del 6.6% en
1994 a 5.7% en 1998 traslaaplicacion delacuotadel 25% en basea sistema
de representacion proporcional con votacion preferencial. Ademas, con una
poblacion negra equivalente amas del cincuenta por ciento de la poblacion
nacional, el congreso brasilefio no cuenta con representantes de la minoria
étnica mas grande del pais en ninguna de las dos camaras. Situacion que se
hace patente en las asambleas legidativas estatales de la federacion, que
solo cuentan con una diputada negra en el remoto Estado de Piaui y no
incluyen representacion de la minoria negra en la legislatura del Estado de
Bahia donde este grupo étnico representa el 70 por ciento de la poblaciony
en cuya capital, Salvador, sdlo existe un regidor (vereador) negro. A este
factor se une la endémica debilidad del sistema de partidos brasilefio,
promovida por la centralizacion del voto en las candidaturas personales
mediante el sistema de listas desbloqueadas y |a consiguiente des-
identificacion de la poblacién con las organizaciones politicas tradicional es.

L a€ficaciadelacuotafemeninaestadirectamente rel acionadacon lamagnitud
del distrito o circunscripcion electoral. A mayor nimero de candidaturas por
distrito (magnitud del distrito), mayores son las posibilidades de las mujeres
de ser elegidas en base ala aplicacion de la cuota. Por ggemplo, en aquellas
circunscripciones en donde se eligen 9 candidaturas, las mujeres cuentan
con mayores posi bilidades de competir con los hombres que en los distritos
donde solo se eligen 3 y la efectividad de la cuota es nula en las
circunscripcionesen lasque se eligen 2 candidatos (1o cual quedd demostrado
en las elecciones legidativas y municipal es dominicanas de 1998). De este
modo, resulta técnicamente imposible aplicar una cuota femenina del 33%
en distritos electorales binominales, en los cuales se eligen dos candidatos.
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Dado que en la eleccidn de las candidaturas a la Camara de Diputados
dominicana, la mayoria de las circunscripciones son binominales (14 de las
30 provincias hasta las legidativas y municipales de 1998), la eficacia del
sistemade cuotas en las elecciones del 2002 dependera de que la Junta Cen-
tral Electoral establezca un método que permita que una de las dos
candidaturas a elegir en los distritos binominal es esté representada por una
mujer.

Por otra parte, €l sistema electoral mayoritario (uninomina o binominal),
gue es el que predomina en los senados latinoamericanos (con la unica
excepcion de la representacion proporcional en e Senado de Paraguay),
invalida totalmente la aplicacion de la cuota. La eleccion mayoritaria
uninominal en e Senado dominicano invalidod la aplicacion de la cuota del
25% en laselecciones|egidativas de 1998y larepresentaci on femeninaquedo
reducida a un 7% (2/30). Las nuevas leyes electorales no han aterado la
tradicional exclusion delas mujeresdelarepresentacion politicaen el Senado
dominicano. Si bien resultaimposible aplicar laregladelaalternabilidad de
unamujer por cada dos hombres en base el 33% en la eleccion senatorial en
circunscripciones unimoninales, no es menos cierto que, la histérica
subrepresentacion de las mujeres en la Camara Alta reclama la
implementaci én de mecanismosinstitucionalesdirigidosaeiminar lamayoria
permanente de |os hombres en dicho cuerpo legidativo. El mismo espiritu
democrético que llevo alog/las legisladores/as a establecer |a paridad del
50% en laeleccion delas candidaturas a sindicos/as o vicesindicosg/as, podria
primar en laintroduccion de un parrafo alaLey 12-2000 que establezca que
por lo menos 15 de las 30 o0 31 candidaturas a Senado estén representadas
por mujeres. Ello permitiria una insercion gradual de las mujeres en la
competencia politica por los escafos senatoriales hasta tanto una reforma
equitativadel sistemaelectoral permitasustituir el sistemade representacion
mayoritario uninominal por larepresentacion proporcional.

Por ultimo, el voto preferencial podria impulsar un notable aumento de
candidaturas independientes dentro y fuera de las organizaciones politicas
gue tenderian a debilitar €l actual sistema de partidos. Ello asi, porque el
propio sistemade votacion preferencial, basado en laadjudicacion del puesto
0 escafio al/lacandidato/a— y no al partido — mas votado/a, no supedita el
triunfo electoral a apoyo de los/las candidatos/as por los partidos, lo cual,
libera a los lideres partidistas de todo tipo de responsabilidad financiera o
técnica con log/las candidatos/as y promueve, asu vez, e desarraigo de log/
las representantes de sus respectivos partidos unavez alcanzado el poder, la
no fiscalizacion de sus acciones por los partidos politicos y lo
irresponsabilidad de los lideres partidistas frente a la actuaci On inapropiada
de log/las representantes politicos. En efecto, la votacion mediante listas
cerradas desbloqueadas promueve la presentacion de candidatos/as cuya
nominacion no puede ser siempre controlada por la clpula partidistay cuya
eleccion no depende siempre de la propuesta de |os partidos. Ello impulsa,
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por unaparte, un gran aumento de candidatos/as individual es que buscan un
voto personal y debilita, por otra parte, la identificacion de los/las votantes
con los partidos politicos y sus programas de gobierno.

Un claro ggemplo de la desarticulacion de las organizaciones politicas y €l
debilitamiento del sistema de partidos en |os paises |atinoamericanos donde
seaplicae voto preferencial |o constituyen Periy Brasil, en dondelacreciente
identificacion delos/las votantes con | as propuestas populistas de candidatos
individual es —que basan sus campafias en la compra del voto mediante el
uso indebido delosfondos del Estadoy otras practicas clientelistas apoyadas
por empresas privadas y sectas seudoreligiosas — ha promovido el
surgimiento de un gran nimero de advenedizos politicos cuyas candidaturas
no tienen un contenido programético y cuyas actuacionesunavez en el poder
no pueden ser fiscalizadas por los partidos, o cual ha desidentificado a la
poblacion con los partidos.  Finalmente, |a personalizacion de la actividad
politica mediante el voto preferencial dificultala viabilizacién de reformas
legales en beneficio de las minorias de género, sexo, razay religion, dadala
imposibilidad de que éstas puedan ser encauzadas a través de las
organizaciones partidistas.

En consecuencia, en lugar de producir una evolucion hacia formas de
representacion mas democréticas que permitan la inclusiéon en e sistema
politico de las minorias tradicionalmente excluidas y la canalizacion de las
demandas sociales via los mecanismos institucionalizados de articulacion
politica (i.e., los partidos politicos), € voto preferencial anulalaeficaciade
los mecanismos de accién afirmativa (i.e., la cuota femenina), promueve el
personalismo, € clientelismo, la debilidad programética de los partidosy la
irresponsabilidad vertical y horizontal de log/las candidatos/as, la dificultad
de las organizaciones de controlar |as actuaciones de log/las representantes
politicog/as y la desarticulacion del sistema de partidos.
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MUJERES EN CARGOS
DE DIRECCION POLITICA:

PAPEL POLITICO, BASE DE
APOYOY ESTRATEGIA*

Por JorGE | . DOMINGUEZ™

L a problemética fundamental paralas mujeres que se desempefian en car
gosdedireccion politicaes como hacer politicadeformaeficaz sin olvidar
gue son mujeres. Todo politico debe querer ganar. En un sistemademocrético,
para un politico esto implica ganar una eleccion o ser nombrado a un cargo
publico por medios constitucionales. Para cualquier politico, incluso para
guienes conducen partidos o movimientos social es pequefios, ello representa
laoportunidad deinfluir sobrelas politicas publicasy, quizds masimportante
aln, de participar en e disefio de unas prudentesrestricciones que noshagan
libres.

Para algunos politicos cuyas propuestas no cuenten con € apoyo de una
proporcion significativa de la ciudadania, esta distincion puede ademas
implicar la renuncia a la victoria electoral. Estos politicos se niegan a
“desplazarse hacia el centro” para ganar votos, prefiriendo promover unos
valores politicos que les consideran irrenunciables. Pero aln asi, de todas
formas buscan influir. Lainfluenciase puede definir, minimamente, como la
posibilidad de moldear |os resultados que se consideren deseables .

En lamayoriade | os paises|atinoamericanos por muchos afios, por gjemplo,
la preferencia por una economia de mercado —aguello que en los noventa se
dio enllamar laeconomianeoliberal— contaba con muy poco respaldo politico.
No obstante, en muchos paises hubo politicos que apoyaron estas propuestas
por considerarlas correctas, a pesar de que por mucho tiempo esas ideas
garantizaban unaderrotael ectoral. A su debido momento, esasideas, su aporte
al debate publico y sus acciones influirian de manera trascendente sobre las
politicaspublicas. Y con € correr del tiempo comenzaron aganar elecciones.
Los resultados empezaron a cambiar. Fueron influyentes incluso antes de
ganar en las urnas.

Del mismo modo, los politicos latinoamericanos que respaldan €l acceso
irrestricto al aborto encuentran relativamente poco eco en e electorado, alin
cuando unaproporcién importante de éste se manifieste dispuesto apermitirlo

* Articulo originalmente elaborado para“Didogo Inter Americano”.
** Jorge |. Dominguez dirige el Centro Weatherhead de Relaciones Internacionales de la Universidad de Harvard. Es ademés Investigador Asociado
de Didlogo Interamericano y académico visitante en la Fundacion paralas Relaciones Internacionales y el Didlogo Exterior de Madrid.
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en pocasy precisas circunstancias. Lo mismo ocurrio en unaépocaen América
del Nortey Europa Occidental, donde no obstante el arduo trabajo realizado
por los proponentes del aborto irrestricto ante los sistemas judiciales y
legidativosasu debido tiempo hizo valer sus posturas. Estas personastambién
terminarian por ganar elecciones, pero ya habian sido influyentes antes de
ganar en las urnas.

L as mujeres que se desempefian en actividades politicas enfrentan lamisma
disyuntivarespecto de estilos de hacer politica. Todos|os politicos buscan el
logro de ciertos objetivos, y algunos incluso los valoran mucho més que los
cargos publicos que podrian ostentar. Presumo que los aqui presentes estan
igualmente interesados en mantenerse en sus cargos que en influir sobre las
politicas publicas. Por consiguiente, paso ahora a considerar la cuestion de
laopinién publicay las eleccionesy sus efectos sobre las politicas publicas.

Opinién publica,
eleccionesy
desarrollo de
politicas publicas

Seguin encuestas de L atinobarometro, unafraccion importante del electorado
latinoamericano sigue siendo reticente a votar por una mujer. Mas aun, las
encuestas de opinion publica sefialan que las principal es preocupaciones de
la ciudadaniatienen que ver con los temas bésicos de pan, techo y trabajo y
con otras consideraciones pertinentes como el estado de la economiay la
forma en que €llo les afecta directamente. Sin embargo, a consultarse sus
puntos de vista en preguntas abiertas se recogen muy pocos antecedentes
gue permitan expresar que la ciudadania concede una alta prioridad a los
temas de género. Tanto mujeres como hombres manifiestan prioridades muy
similares en torno atemas de la politica nacional, alin cuando cabe destacar
gue no existe un estudio detallado sobre la repercusion del factor género en
laidentificacion de prioridades en América L atina.

En muchos paises latinoamericanos existe una “brecha de género” en el
electorado. Sin embargo, las diferencias de género como factor que explique
laintencion de voto muchas veces carecen de significacion estadistica cuando
se examina simultaneamente el peso relativo de cada una de diversas vari-
ables. Veamos, por g emplo, la siguiente ilustracion: en muchos paises
|atinoamericanos las encuestas de opinién tienden a mostrar distintas
intenciones de voto segun se trate de hombres o mujeres. Sin embargo, al
analizar la conducta de los votantes en base a modelos estadisticos mas
exhaustivos, laimportanciaexplicativadel género en laintencion devoto se
desvanece. ¢COmo asi? Pues bien, el primer g emplo de este proceso quedo
en evidencia en las encuestas de opinion efectuadas en Chile —a la sazén
entre las méas antiguas y dignas de crédito de Ameérica Latina— entre 1958 y
1973. Inicialmente parecia existir una enorme diferencia de género que se
manifestaba en mujeres menos proclives a votar, y cuando lo hacian, mas
propensas a no dar su voto alaizquierda. Pronto quedd en evidenciaque en
1958 € voto femenino habia sido menor porque la mujer recién adquiria el
derecho a votar en elecciones presidenciales. Es comun que los votantes
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recién habilitados tiendan a votar en menor proporcién que los antiguos, y
de hecho, con el paso del tiempo la participacion electoral femenina se
equiparé alamasculina. Y al incluirse otrasvariablesde andlisis simultaneo,
se descubri6 que quienes tendian a no votar por laizquierda eran personas
de menor nivel educacional, de modo que €l voto antiizquierda de muchas
mujeres se explicaba mas bien como una funcién de los bajos niveles
educacionales que del género. Al corregir estadisticamente por nivel
educacional, la brecha de género en el voto izquierda—derecha se hizo mas
estrecha, especialmente con €l paso del tiempo.

Un andlisis similar se puede aplicar a caso de México durante los afios
noventa. A primera vista pareciera existir una brecha de género que se
manifiesta en un menor voto femenino para e Partido de la Revolucion
Democrética. Sin embargo, a hacer una correccion estadistica adecuada,
esta brecha se angosta. El voto anti—-PRD de muchas mujeres se explicamas
bien por una evaluacion del desempefio del presidente o de la situacion
econdémica que por e factor género. Luego de la correccion estadistica, el
género no tuvo ningunaincidenciacomo explicacion delaparticipacion elec-
toral femeninaen las el ecciones presidencial es mexicanas de Julio de 2000.

Sin embargo, hay unabrechade género que persiste en algunos casosincluso
después de la correccion estadistica, pero no esta claralarelacion que pueda
exigtir entre tal brecha y la “actitud de género” respecto de las politicas
publicas. Asi, por gemplo, si bien es cierto que en las elecciones del afo
2000 las mexicanas y las chilenas fueron menos proclives a votar por
candidatos delaizquierda, seriaincorrecto concluir quelas posturas de éstos
eran anti-mujer. Por el contrario, algunos afirmarian incluso que los
candidatos de laizquierda eran pro—feministas. Seria tentador plantear que,
por ende, la mayoria de |as votantes son anti—feministas, pero alin no se ha
demostrado que €l leve sesgo antiizquierdista del voto femenino se pueda
explicar entérminosde laposicion delaizquierdaen torno atemas de género
(aborto o divorcio, por gemplo), o simplemente en términos de grupos de
temas de mayor amplitud. Este breve andlisis de tendencias en la conducta
del voto tiene implicancias concretas paralas mujeres en cargos politicos.

1. Las mujeres que quieran acceder a cargos publicos —y no solo influir
sobre las politicas publicas— deben tratar de apelar aun amplio publico,
gue les dara o0 negara su voto en base a motivaciones apartes del género
de la candidata o sus posturas en torno a temas de género.

2. Una fraccion importante del electorado (hombres y mujeres) sigue
prefiriendo no dar su voto aunamuijer, especia mente paralapresidencia.
Este tipo de actitudes varian mucho de un pais a otro y han venido
decayendo alo largo de periodos de tiempo muy largos. En Colombia,
por ejemplo, ha dejado de ser un factor de gran relevancia.
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3. Donde existe unabrecha de género, éstatiende afavorecer alos partidos
decentroy derecha. Enigualdad de condiciones, unamujer tiene mayores
posibilidades de ganar una eleccion con €l apoyo del voto delas mujeres
S se postula por partidos de centro y derecha. Sin embargo, muchas
mujeres que participan en politica sustentan puntos de vista feministas,
de modo que € contingente de mujeres electas puede ser mayor en la
izquierda més bien a raiz de la preferencia de estas candidatas por su
afiliacion partidista, y no por las preferencias del electorado.

4. El publico concede baja prioridad a los temas de género no porque los
resista activamente, sino mas bien porque estd mas preocupado de la
situacion econdmica, de la delincuencia, de la educacion, etc. Ello tiene
COmo consecuencia que abre la opcidn de abordar los temas de género
enmarcandol os en grupos de temas de mayor amplitud. Asi, por g emplo,
la importancia de mejorar el acceso a la educacion rural se puede de-
fender desde muchos puntos de vista, uno de los cuales es que en zonas
ruraleslanifias enfrentan mayores dificultades paraacceder alaeducacion.

De estas observaciones, a su vez, se desprenden sugerencias estratégicas
paralas mujeres del ambito politico que mantienen un interés en los temas
degéneroy no han olvidado que son mujeres. Tendran mejores posibilidades
deéxito si lograninsertar suscriterios politicos en el marco de probleméticas
de carécter mas amplio que aquéllas solo de interés para la mujer. Tendran
mejores posibilidades de éxito si se conducen como dirigentas politicasy no
como mujeres en politica; es decir, si su accionar se percibe como
representativo delosvalores eintereses de laciudadaniatoda. Estaformade
actuar no es dificil, pero requiere de una atencion consciente. No se ha
demostrado que las mujeres gobiernen con menor eficacia que los hombres,
0 gue tengan menores posibilidades de éxito alahora de negociar o adoptar
decisiones complgjas. No obstante, muchas veces sus oponentes —haciendo
el juego a los vigjos prejuicios gque haciamos notar anteriormente— logran
hacerlas parecer menos capaces de gobernar por el solo hecho de ser mujeres,
0 bien menos capaces de gobernar paratodos sobre labase de que sus puntos
de vista sobre temas de género no representan al conjunto de la poblacion. A
fines delos noventa, la derrota de lamuy capaz Graciela Fernandez Meijide
en las elecciones para gobernador de la Provincia de Buenos Aires entrego
unalamentable ilustracion de este problema.

Las mujeres en cargos politicos que mayores posibilidades tienen deincidir
sobre temas de género son las que representan a partidos de centro y de
derecha. Para las mujeres de izquierda, la consecuencia de ello es que sus
posibilidades deincidir sobre temas de género serdn mayoressi logran aiarse
en torno a estos temas con sus col egas de otros partidos.

Por ultimo, hay temas que quedan mejor planteados como forma de
perfeccionar las prudentes restricciones que hacen libres a los ciudadanos.
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Privilegiar las normas de conducta civilizadas redunda en sumar apoyo a
problematicas que son inevitablemente de género. Décadas atras, e derecho
avoto de la mujer fue precisamente uno de esos temas. Y lamujer logro €
voto —poniendo fin a control electoral que un sector delaciudadaniagjercia
solo en razon de su género— cuando |o planted como parte de los derechos
gue los procedimientos e instituciones democréticas otorgan a todos los
ciudadanos. Impedir, disuadir y sancionar la violencia en € seno de lafa
milia puede constituir hoy un caso similar, dado que éste, a igual que €
anterior, también requierelaimposicion de restricciones prudentesy de penas
gue sancionen su violacion. Asi, es preciso enmarcar y transformar las
teméticas de modo de ampliar su base de apoyo, haciéndolas de interés de
todos |os seres humanos. Esta puede ser |a estrategia mas eficaz paralograr
aquellos objetivos de especial interés parala mujer ciudadana.
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SISTEMASDE CUOTASCOMO UN
METODO PARAAUMENTAR

LA REPRESENTACION DE LAS
MUJERES

DANYA GREENFIELD

os sistemas de cuotas se implementan en todas sus formas como una  Visién Global
medida provisional de compensacion del bajo nivel de la participacion

politica de las mujeres. Los sistemas de cuotas no son vistos como una

solucion permanente y se espera que se eliminen cuando se haya al canzado

lameta, lacual puede ser o no cuando las mujeres desempefien el 50% delos

cargos elegidos. El impacto de las cuotas frecuentemente es inconsistente y

dificil de medir. No obstante, pueden apuntarse algunas observaciones acerca

de los efectos positivos y negativos de |os sistemas de cuotas.

El establecimiento de las cuotas puede hacerse mediante unaley, quebusca  Distintos Tipos de
asegurar quelas mujerestengan un porcentgjedado deasientosolospartidos ~ Sistemas de Cuotas
politicos pueden establecerlo para: 1) asegurar que las mujeres ocupen una

proporcion delosasientos parlamentariosque e partido gane en unaeleccion

0 2) garantizar que las estructuras internas de toma de decisiones incluyan a

mujeres.

L ossistemas de cuotas establ ecidos mediante unaley nacional todaviasiguen
siendo poco comunes. SOlo hay seis paises en que la legislacion nacional
estipula que el Parlamento debe incluir un porcentaje minimo de mujeres
(Argentina, Bélgica, Brasil, RepublicaDemocratica Popul ar de Corea, Nepal
y Filipinas) y seis paises en que la legislacion nacional establece que un
porcentgje de asientos en el Parlamento debe ser reservado paralas mujeres
(Bangla Desh, Burkina Faso, Nepal, Eritrea, Uganda y la Republica Unida
de Tanzaniad). Los sistemas nacionales de cuotas estipulados por legislacion
son frecuentemente debati dos pero tipicamente son rechazados sobre labase
del principio de igualdad entre los sexos y no-discriminacion, tal como ha
ocurrido en Colombia, Costa Ricay Francia.

El mecanismo de asientos reservados logra una meta similar a la de las
cuotas pero através de un proceso que es ligeramente distinto. Los asientos
reservados para las mujeres pueden ser ya sea designados por e Poder
Ejecutivo como en Burkina Faso y Tanzania, lo cual usualmente facilitala
promocién de mujeres a lugares cerca del poder, o nombrados por el
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Parlamento, como en BanglaDesh, Nepal y Uganda, en cuyo caso ladiferencia
entre asientos reservados y cuotas tiende a hacerse borroso ya que se celebra
unaeleccion y se pide la participacion de todos los partidos.

El mecanismo més comun de promover laparticipacion delasmujeresenla
vidapoliticaes através delaadopcidn de sus propios sistemas de cuotas por
los partidos politicos. Los esfuerzos paraimplementar las cuotas através de
los partidos politicos han tenido mucho mas éxito y partidosindividuales en
mas de 34 paises han adoptado tal sistema, incluyendo el ANC en Sudéfrica,
el PJy e UCR enlaArgentina, CONDEPA en Bolivia, PRD en México, los
partidos Laboralesen Australiay en €l Reino Unido y através de los paises
escandinavos. Ademas, |os partidos politicos pueden aprobar resoluciones o
plantear un objetivo para que las mujeres comprendan un cierto porcentaje
de sus candidatos sin que efectivamente implementen un sistemaformal de
cuotas.

Ejemplosde
Sistemasde Cuotasy
otros M éodos

Cuotasatravésdela Constitucion o dela L egislacion Nacional

Lamayoriadelas cuotas nacional es seimplementan reservando un porcentagje

0 nimero de asientos para mujeres. Por gemplo, en Uganda, un asiento
parlamentario en cada uno de los 39 distritos se reserva para mujeres,
resultando en un aumento delarepresentacion politicadelas mujeresy ademas
otras mujeres fueron elegidas a parlamento en los asientos que no estan
especificamente reservados por sexo.

La politica de reservacion puede usarse también con relacion a gobiernos
locales, tal como en lalndia donde una enmienda a la Constitucion en 1993
exigio que & 33% de los asientos en entidades municipales locales sean
reservados para mujeres. Otra enmienda fue contemplada en 1995 en la In-
dia con relaciéon a una cuota para mujeres en e parlamento, pero varios
partidosy grupos plantearon objecionesen relacion conlostemas del elitismo
Yy cuotas superpuestas paralas mujeres en general y aquellos paramujeres de
las castas més bajas y todavia no se ha aprobado la enmienda.

En Argentina, laley Argentina establecié un mecanismo de cuotas, €l cual
hace que seaobligatorio paralos partidos politicosincluir aun 30% de mujeres
en sus listas de candidatos. La representacion de mujeres en la Camara de
Diputados se elevo de 5.8% en 1991 a 25.3% en 1997. No obstante, algunos
partidos politicos han tenido problemas en respetar €l porcentaje establecido

por laley.

Hasido, en general, masfacil introducir cuotas paramujeres cuando también
se establecen formalmente otras formas de cuotas, tales como cuotas
ocupacionales, étnicas o regionaes. Ademas, |as cuotas son implementadas
mas fécilmente dentro de un nuevo sistema politico més bien que dentro de
uno ya establecido en que la mayoria de los asientos ya estén “ ocupados’ y
pueden surgir conflictos entre los que ya ocupan los asientos y 1os nuevos
grupos de intereses. Con respecto a estas lineas, resulta tipicamente menos
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complicado aplicar cuotas a un cargo designado gque para uno elegido.

Valelapenaanotar que algunos gobiernos, incluyendo algunos paises arabes,
usan el sistema de cuotas para sus propios fines para promover candidatos
gue son politicamente bien dispuestos haciaellos. Al nombrar mujeres cerca
del poder o que forman parte de familias politicamente elitistas, estos
gobiernos pueden colocar en el poder amujeres* controlables’ mientras que
alavez alegan que respaldan la participacion politica de las mujeres.

Unaparlamentariaen lalndia, SushmaSwarg], ilustrael proceso complicado
de implementar un sistema de cuotas:

“Hemosintentado aplicar asientos parlamentariosreservadosal os panchayats
(asambleas) de los pueblos, y de acuerdo con mi experiencia, esta es una
medida sumamente eficaz. Hemos reservado 33 por ciento delosasientosen
panchayats para mujeres. Antes de esta politica, no teniamos mujeres
preparadas para cargos de liderazgo; pero como resultado de la politica, los
partidos politicostienen que buscar mujeres. Obtuvimos unarespuestamixta.
Algunos hombres no querian que se presentaran mujeres de manera que
postularon a sus esposas, cuiiadas y madres. Pero mujeres talentosas y
educadas también postularon. Ahora el viejo argumento que no hay mujeres
capaces de ser candidatas para asambleas legidativas ya no resulta valido.
Porque ahora las mujeres que sirven como alcaldesasy como Presidentas de
los comités municipales serén preparadas como posibles candidatas al
parlamento. Mas y més mujeres han sido elegidas a panchayats—y este es
un pool muy valioso de mujeres paralas asambleas |egidlativas. Por o tanto,
la reservacion de asientos es una medida muy eficaz, particularmente en
paisestales como lalndiadonde hay unarepresentaci On tan escasade mujeres
en el parlamento. Enlalndia, solo € 6.5 delos parlamentarios, 39 congresistas
de una camara de 543, son mujeres. Un proyecto de ley paralareservacion
de asientos para mujeres en el parlamento también esta pendiente. Las
discusiones siguen adelante. Todavia tiene que ser aprobado pero creo que
veralaluz del dia'.

Cuotas a Través de Partidos Politicos

Los intentos mas exitosos de la implementacion de un sistema de cuotas
han sido |os paises nérdicos, donde | os sistemas de cuotas seintrodujeron en
los afios setenta'y se han convertido en parte del panorama politico y donde
laculturadelaigualdad yaestafirmemente enraizada. En Suecia, Finlandia,
Dinamarcay Noruega, |las cuotas han sido impuestas por |os propios partidos
politicos, no por ley nacional. Por gemplo, en Noruega, todos los partidos
politicos tienen como regla—ya sea formalmente adoptada o como una
tradicion—tener un 50% de representaci on de mujeresen suslistas, y Noruega
figura en segundo lugar en & mundo en & nimero de parlamentarias que
esta en 39.4% en 1997,

En Noruega, las cuotas rigen durante todas las el ecciones, mientras que en
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€l caso de Dinamarca sblo se aplican a las el ecciones de |os consegjos
localesy no a parlamento nacional. Desde 1977, los partidos politicos en
Dinamarca han adoptado cuotas para sus elecciones internas como una
manera de promover una representacion politicamas igualitariay han
tenido un impacto indirecto en elevar el porcentgje de representantes
femeninas en el Parlamento Danésy en reforzar la estructura democrética
interna de los partidos.

Muchos otros paises han establecido un método de seleccionar a
candidatos que corresponde a la aplicacion de una cuota sin imponer un
porcentgje fijo de candidatas femeninas. Por g emplo, ninguno de los
partidos politicos canadienses ha implementado un sistema de cuotas, sin
embargo, desde 1985, el Partido Nuevo Democratico ha establecido como
una meta que las mujeres sean el 50% de sus candidatos en elecciones
federalesy e 50% de los cargos federales y miembros de comités dentro
del partido.

Efectos Positivos de
| mplementacioén de
Cuotas

L os sistemas de cuotas se han implementado en muchos paisesy
han tenido éxito en elevar substancialmente el porcentaje de
asientos el egidos ocupados por mujeres.

L as cuotas ofrecen una manerarépiday eficiente de aumentar la
participacion de las mujeres con ganancias significativas dentro de
un breve plazo de tiempo.

Particularmente en sociedades muy tradicionales, un sistemade
cuotas puede ayudar a vencer |os estereotipos e imagenes negativas
de mujeres que son politicas y allanar € camino parala
participacion de las mujeres.

L as cuotas pueden ayudar a quebrar estructuras
predominantemente masculinas dentro de partidos politicos o el
gobierno nacional.

Laimplementacion de un sistema de cuotas por un partido politico
puede hacer que otros partidos reeval Uen sus politicas y puede dar
lugar ala adopcion de medidas similares.

El debate con respecto alaimplementacion de cuotas puede dar
lugar a una mayor consideracion del papel delamujer en laesfera
politicay laimportancia de una participacion més ampliade las
mujeres.

Unavez que mas mujeres han podido obtener cargos elegidosy
lograr reconocimiento nacional, otras seran alentadas aingresar a
lapoliticay de esa manera surgiran candidatas més calificadas y
efectivas.

Efectos Negativos de
la Implementacion
de Cuotas

L os sistemas de cuotas son una medida provisional y no ofrecen
una solucién permanente ala desigualdad y sexismo que pueden
existir en el campo politico y cultural, que impiden el ascenso
normal de las mujeres dentro de la politica.
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Una cuota establecida por un partido politico puede resultar en la
inclusion de un nimero més elevado de mujeres dentro de su lista
de candidatos pero puede no resultar realmente en una mayor
representacion de mujeres en el Parlamento o cuerpo elegido.
Lamayor barrera paralaintroduccion de un sistema de cuotas es €l
alegato de que las cuotas son discriminatorias y por lo tanto
inconstitucionales; en muchos paises liberales, se ha planteado este
argumento y se han derrotado |as propuestas de cuotas.

Pueden plantearse argumentos de que los candidatos deben de
elegirse abase de sus calificaciones y méritosy no de su sexo;
candidatas menos calificadas pueden ser promovidas por encima
de candidatos més calificados parallenar la cuota.
Laimplementacion de un sistema de cuotas puede ser vista como
una medida paternalistay por lo tanto las mujeres pueden oponerse
adlo.

Un sistema de cuotas puede ordenar un cierto nivel de
representacion femenina pero no puede garantizar que esto se
traducira en poder politico, autoridad legitimani cargos de alto
nivel.

L os partidos pueden no hacer caso de las disposiciones que
ordenan cuotas lo cual daralugar a mayores disputas y un ambiente
menos favorable al aumento de la participacion femenina
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JOVENES

En No pocas regionesy paises, |os partidos politicos sufren de un faltade
confianza del publico, aveces merecida. Ya que los partidos politicos
representan una piedra angular de la sociedad democrética, esto plantea un
problemaqueresultadificil deafrontar. Unamanerade ocuparsedel problema
es la de trabajar con una nueva generacion de activistas jovenes para
transmitirles las aptitudes y técnicas ideadas para crear confianza en los
partidos politicos de parte del electorado. En otros casos, |os partidos politicos
han degjado en gran parte de ocuparse de | as preocupaci ones de | os ciudadanos,
lo cual frecuentemente es empeorado por un liderazgo politico renuente a
aceptar la plena participacion de sus el ectores. En lineas generales, el lograr
gue la juventud participe en la vida politica de sus paises es vita paralas
perspectivas futuras de la democracia.

El trabgjar con activistas jOvenes puede ser unamanera de trabajar desde las
bases hacia arriba para afectar los cambios en los partidos politicos. Los
activistas jovenes de partidos politicos pueden también ofrecer la mejor
oportunidad de fortalecer el acercamiento de los partidos al electorado.
Frecuentementetienenideasfrescasy entusiasmo, sin embargo lasjerarquias
del partido pueden usualmente no darles oportunidades de crecimiento.

Al ofrecer ayudaalosjovenes, €l trabajar anivel local esunamanerapréctica
de lograr acceso a ellos. La juventud tiende a responder positivamente al
entrenamiento préactico y frecuentemente puede disefiar e implementar
proyectos que llegan aimpresionar alos lideres de partidos, teniendo asi el
doble beneficio de mejorar e propio partido y abrir €l liderazgo a nuevas
ideas.

NDI ha estado trabajando en Albania desde 1991 ofreciendo ayuda técnica
tanto a organizaciones civicas como politicas y lanzo su Programa de
Desarrollo de Liderazgo Politico (Political L eadership Development - PLD)
en 1999.

El objetivo del Programa PLD era aprovechar |las aptitudes y conocimientos
de los lideres emergentes en Albania otorgando entrenamiento y asesoria
técnica a los afiliados jovenes del partido. Esto se logré méas que nada por
medio de una serie de cinco seminarios multipartidarios. Adicionamente,
cada participante en € programadebiaingresar al programacon unapropuesta
para un proyecto concreto encaminado a fortalecer su propio partido. Esta
propuesta de un proyecto fue refinado a través del transcurso del programa
PLD eimplementada por el/laparticipante. Este enfoque orientado alaaccion
fue una parte integral del Programa PLD y ofrecié oportunidades para la
aplicacion préctica de nuevas aptitudes. Al inicio de los seminarios de
entrenamiento, se pidi6 alos participantes que se comprometieran acompartir
las lecciones que aprendieran en € programa con sus colegas del partido.
NDI ofrecié a los participantes recomendaciones sobre técnicas de
entrenamiento parafacilitar aquel proceso.
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El primer seminario de entrenamiento enfoco € liderazgo, la creacién de
equiposy las comunicaciones internas del partido y tuvo lugar en
Septiembre de 1999. L as sesiones subsiguientes de entrenamiento se
realizaron aproximadamente cada dos semanas hasta Diciembre de 1999 y
cubrieron los temas siguientes:

Aptitudes de Negociacién y la Politica de la Transaccion

El Rol de los Partidos en el Parlamento y en Gobiernos Locales
Relaciones con los Medios de Comunicacion

Comunicaciones Publicasy Llegar a Electorado

NDI reclut6 candidatos para € programa a través de un proceso estricto y
competitivo de solicitudes. Los formularios de solicitudes se distribuyeron a
los partidos politicos, ONG vy dfiliados de la comunidad internacional. La
seleccién de los participantes en € programa se baso en €l tipo y duracion de
laexperienciapoliticay las respuestas alas preguntas de lasolicitud y dela
entrevista. NDI prest6 especia atencidn en mantener un equilibrio entre los
sexos y entre las regiones en la seleccion de participantes.

En Latinoamérica, ha surgido un programasimilar a programade liderazgo
deAlbania. Los mismos principios basi cos se han implementado como puede
verse en €l gemplo siguiente:

Programa de L iderazgo para Jévenes en Partidos Politicos en
Latinoamérica

La creacion de partidos politicos abiertos y responsables que puedan debatir |os problemas piblicos
de politicade maneraefectivasigue siendo un reto en L atinoaméricadonde | os ciudadanos miran alos
partidos como ineficaces, corruptos y distanciados de sus electores. Esta perdida de confianzaen los
partidos ha producido €l surgimiento de lideres populistas que han amenazado las instituciones y
procesos democréticos. NDI ha desarrollado una iniciativa regiona a largo plazo, el Programa de
Liderazgo, para promover las relaciones entre los partidos del hemisferio y promover la reformay
renovacion de los partidos politicos.

NDI lanz6 el Programa de Liderazgo Politico en 1999, un programaregiona dirigido afortalecer las
aptitudesy capacidad deliderazgo deloslideres politicos que surgian parapromover lamodernizacién
y renovacion de los partidos politicos. Después de un proceso riguroso de seleccion, cada Programa
de Liderazgo Palitico empieza con un seminario intensivo de liderazgo de dos semanas en Washing-
ton, D.C. y sigue en cada pais con losjévenes |l ideres g ecutando proyectos concretos de mejoramiento
del partido y exponiendo a sus colegas a técnicas préacticas de liderazgo.

Yaen el cuarto afio de su existencia, el Programade Liderazgo Politico haconseguido laparticipacion
de jovenes lideres politicos que han sido alcaldes, concejales, legisladores, asesores legislativos,
activistaspoliticosindigenasy lideres de movimientosjuveniles. Atravésdel programa, los participantes
son apoyados en proyectos concebidos paramejorar |as operaciones dentro de sus respectivos partidos.
Ya sea, que trabajen en la creacion de un consenso, en larevitalizacion de la estructura organizativa
del partido, lapromocion del liderazgo indigena, o de la participacion juvenil, la creacién de puentes
hacialospartidos o en el establecimiento de procesos paralasel eccidn de candidatos; cada participante
desarrolla su experienciaen el programa dentro de su partido.

Aprovechando expertos de partidos politicos latinoamericanos, europeos y estadounidenses, NDI
viene ayudando a los jévenes politicos a desarrollar aptitudes de liderazgo en areas tales como
negociacion, planificacion estratégica, manejo de crisisy comunicacion para aplicarlos a sus propios
esfuerzosdereforzamiento del partido. También exploran mecanismos para democrati zar |os partidos
y ampliar su alcance.

Hasta la fecha, més de 2,250 jovenes que van en edades desde 25 a 35 afios, han participado en
diferentes paises en €l programa de liderazgo. En el 2002, un nuevo grupo de lideres jévenes de
partidos se uniraa estainiciativa.
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PLANIFICACION
ESTRATEGICAENLA
ORGANIZACIONY
DESARROLLO DEL
PARTIDO

Por Francisco J. HERRERO*

uchos estudi os demuestran consi stentemente que establ ecer unavision, Introduccion
definir una mision, planificar e determinar objetivos, actuan

positivamente en el desempefio de unaorganizacion. La historiay losgrandes

lideres nos ensefiaron que unavision atractiva sobre el futuro puede tener un

efecto muy estimulante en las personas. Es también conocido que las

organizaciones que desarrollaran un plan estratégico —sean pequefias o

grandes- tienen un mejor rendimiento que aguellas que no lo hicieron.

La Planificacion Estratégica permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la mision de la organizacion y orientar
de una manera efectiva el rumbo de la organizacion, facilitando una accién
innovadora de direccion y liderazgo.

Laplanificacion estratégicaesunaformaintencional y coordinadade enfrentar
lamayoriade esos problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto
y proporcionandole un marco Util para afrontar decisiones, anticipando e
identificando nuevas demandas.

Una buena planificacion exige conocer mas a la organizacion, mejorar la
comunicacion y la coordinacion entre los distintos niveles y programas, y
mejorar las habilidades de administracion, entre otras.

En la actualidad, es facil ver que en los paises desarrollados, muchas
organi zaciones, el aboran planes estratégi cos, |0 que poco a poco se congtituye
en laforma habitual deidentificar & futuro deseado, emprender acciones,
monitorear el progreso y tomar medidas basadas en condiciones variables.

* Francisco J Herrero R, nacido en Caracas-\eenezuela, Ing. en Computacion, Presidente de Kuatro Asesoria e Imagen. Se ha desempefiado como
Instructor y Coordinador de Programacion de Cursos en Informéticay Educacion C.A (Infoeducacion); Instructor del Instituto de Formacién Politica
Aristides Calvani (IFEDEC); Asesor de Imagen Corporativa de diversas instituciones como: Centro de Estudios del Desarrollo de la Universidad
Central de\enezuela(CENDES), Consejo Latinoamericano de Ciencias Sociales(CLACSO), y Accién y Fundacion Konrad Adenauer; asi como, Facilitador
de Cursosdel National Democratic Institute for International Affairs (NDI) en Paraguay y Méxicoy Consultor de la Resistencia Nacional Mozambicana
(RENAMO) en Mozambique
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Muchas organizaciones constituyen equipos para desarrollar sus planes
estratégicos. El equipo de trabajo es un espacio que permite generar y
maximizar las funciones, la colaboracion y el respeto, asi como las normas
gue se desean promover en la organizacion.

La planificacion estratégica genera fuerzas de cambio que evitan que las
ingtituciones puedan degjarse llevar por los cambios, es decir, ayuda alas
organizaciones a asumir €l control sobre s mismas 'y no solo reaccionar
frente alasreglasy estimul os externos.

Definiciones Planificar estomar decisionesanticipadamente, determinando |o que haremos
y como vamos hacerlo, antes de que llegue el momento de la gjecucion.

“Planificar es establecer un proceso continuo y sistematico de andlisis y
discusion para seleccionar una direccion que guie el cambio situaciona y
producir acciones que construyan la viabilidad, venciendo la resistencia
inciertay activa de los oponentes’.

La planificacion es un proceso dirigido a producir un determinado estado
futuro a cual se deseallegar y que no se puede conseguir a menos que
previamente se emprendan |as acciones precisas y adecuadas.

Es un proceso basado en el andlisis permanente tanto del medio como del
ambiente interno de la organizacion, que permite prever situaciones futuras,
conocimientos o inconvenientesy adaptar alainstitucion paradar respuestas.

DEFINICION \
D MISION :
ANALISIS /

Maximizar oportunidades
Disminuir amenazas
Aumentar fortalezas

Minimizar debilidades

SITUACION
DESEADA

ESTRATEGIAS

DIRECTRICES
GENERALES DE

¢ TRANSICION RECURSOS
SITUACION e portuncad
Externo Oportunidades
ANALISIS
ACTUAL Ambito Fortalezas
Interno Debilidades
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El proceso de planificacion estratégica implica: Etapasdeun
Proceso de
Andlisis situacional (momento explicativo) Planificacion

Determinacién de estrategias, objetivos, etc (momento normativo)
Formulacion estratégica (momento estratégico)

Implementacion de estrategias y planes (momento Tactico /
Operacional)

Estratégica

Analisis Situacional (M omento Explicativo)

Consiste en definir con precision larazén de ser, el fin de la organizacion,
expresando claramente los propositos esenciales que la misma se haya
propuesto, en forma de “situacion deseada’ o “posible’.

Tiene que ver con una definicion de los valores, creencias, compromisos,
principiosy aspiraciones de los que dirigen la organizacion, y que sirven de
guia en el modo de ser dirigida.

Esta conformado por:
Lavision

Esunaapreciacién idealizadadelo que susafiliadosdesean deellaen el
futuro. Debe ser comunicada por medio de unadeclaracién que presente:
los valores, las metas de la institucion y sus compromisos. Es muy
importante quelavision seaconociday compartidapor todoslos afiliados
de la organizacion y también por aquellos que se relacionan con €lla

Lamision:

Expresalarazdn de ser de laorganizacion y se comunica por medio de
una oracion que define el propésito fundamental de su existencia,
estableciendo el papel gque tiene la organizacién en resolver las
necesidades de la sociedad y describiendo, en términos amplios, la
actividad en que esta la organizacion.

Deter minacién de Estrategias, Obj etivos, ET C (Momento Normativo)
Lasestrategias:

Son esquemas que contienen la determinacién de los objetivos y
propositos de largo plazo de la organizacion y los cursos de accion a
seguir, asi como la asignacion de los recursos que la organizacion debe
usar paraal canzar aquellos objetivos, tomando en cuentalasrestricciones
del medio ambiente.

Las Directrices:

Constituyen instrucciones generales para transitar de la situacion actual
en gue se encuentra la organizacion a una nueva.
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L os Objetivos:
Son los que guian el desempefio de la organizacion.
Las Politicas Generales:

Son las que especifican los criterios para la toma de decisiones que
facilitaran la gestion de los administradores de la organizacion.

Formulacion
Estratégica
(Momento
Estratégico)

El andlisis externo

Hace referencia a la identificacion de los factores externos, mas alla de la
propia organizacién, que condicionan su desempefio, tanto en sus aspectos
positivos (oportunidades), como negativos (amenazas).

El diagndstico del medio ambiente externo tiene como objetivo fundamen-
tal, identificar y prever |os cambios que se producen en términos de su realidad
actual y comportamiento futuro. Esos cambios deben ser identificadas en
virtud de que ellas puedan producir un impacto favorable (oportunidad) o
adverso (amenaza). Tiene que prepararse para aprovechar |as oportunidades
0 paradebilitar las amenazas.

AMENAZA: Situacion desfavorable, actual o futuraque presentael ambiente
de la organizacion, la cual debe ser enfrentada con laidea de minimizar los
danos potenciales sobre €l funcionamiento y la sobrevivencia de lamisma.

OPORTUNIDAD: Esunasituacion favorable, actual o futura, que ofrece el
ambiente de la organizacion, y su aprovechamiento adecuado mejoraria su
posicion de competitividad.

En este andlisis se pueden reconocer aspectos importantes, tales como:

e La evolucién econémica y politica del pais, las condiciones de
desarrollo, las relaciones internacionales, etc.

e Cambios demograficosy culturales.
* Recursos tecnol 6gicos.

» Necesidades de |os ciudadanos.

» Obligaciones legales, etc.

El andlisisinterno

El andlisis interno intenta realzar los factores claves que condicionaron €l
comportamiento pasado, asi como, la evaluacion del desempefio y la
identificacion delasfortalezasy debilidades que presentalaorganizacion en
su funcionamiento y operacion, en relacion con lamision delaorganizacion.

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE Planificacion Estratégica en la Organizacion y Desarrollo del Partido



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Pensando Los Partidos Politicos

e refiere a aquellos  aspectos internos de la organizacion gue se deben
maximizar (fortalezas) o minimizar (debilidades) para enfrentar 10os retos
gue presenta ambiente externo. Las fortalezas y debilidades tienen que ver
con todos los sistemas internos de la organizacion, tales como productos,
recursos humanos, tecnologia, insumos, administracion, etc.

FORTALEZA: Es una posicion favorable que posee la organizaciéon en
relacion con alguno de sus elementos (recursos, procesos, etc.) y que la
colocan en condiciones de responder eficazmente ante una oportunidad o
delante de una amenaza.

DEBILIDAD: Es una posicién desfavorable que tiene la organizacion con
respecto a alguno de sus elementos y gue la coloca en condiciones de no
poder responder eficazmente alas oportunidadesy amenazas del ambiente

externo.
Matriz FODA
INTERNOS
FORTALEZAS DEBILIDADES
EXTERNOS
OPORTUNIDADES FO DO
AMENAZAS FA DA

L osresultados obtenidos del diagndstico internoy externo delaorganizacion
deben ser ordenados en forma de una matriz 2x2. En ella quedaran
identificados de formasencillacual es situaciones permitirian un mejor avance
delaorganizaciony cualespodrianimpactar deformanegativa. Ental sentido
veamos que podemos encontrar en cadauno delos cuadrantes de estamatriz:

FO - FORTALEZAS—-OPORTUNIDADES

En el encontramos|as mejores situaci ones que sele pueden presentar anuestra
organizacion. Es el aprovechamiento de nuestra virtudes dentro de un
ambiente externo ampliamente “fértil” . Es un cuadrante de “fortalecimiento
y mejoramiento de nuestra accion”. Planificar dentro de este cuadrante en
muy simple yaque € nivel de “incertidumbre” es casi inexistente.

DO - DEBILIDADES - OPORTUNIDADES

Es un cuadrante de vital importancia para e desarrollo de interno de la
organizacion. En el encontramos todos aquellos factores internos que no
estan funcionando sati sfactoriamente dentro de un ambiente externo que nos
brinda la oportunidad de corregir nuestras deficiencias. Es € cuadrante del
gue debemos extraer cuales de las oportunidades que nos brinda e medio
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exterior nos pueden ayudar a solventar nuestras debilidades. Y cuaes de
nuestras propias debilidades nos impiden aprovechar las oportunidades
exteriores. Esuno delos dos cuadrantes fundamental es parala Planificacion
ya que dentro de el son varios los escenarios posiblesy laincertidumbre es
ata

FA - FORTALEZAS-AMENAZAS

Aqui encontramos nuestras virtudes enfrentadas a un medio externo hostil.
Es el caso contrario @ cuadrante anterior. Debemos encontrar cuales de
nuestras fortalezas internas pueden ayudar a impedir que las amenazas
externas influyan negativamente en el desempefio de la organizacion.

DA- DEBILIDADES-AMENAZAS

Esel cuadrantedelos jpeligros!. En el laorganizacion se encuentraexpuesto
sin defensas ante un medio contaminado. Debemos encontrar como minimizar
| os ef ectos de este medi 0 amenazante dentro de la organi zacion que no posee
los mecanismos adecuados para enfrentarlo.

Una vez analizados los cuatros cuadrantes, estamos en la capacidad de
construir los posibles* escenarios’ dentro delos cualeslaorganizacion tendra
que actuar.

Elaboracion de escenarios

Son base delaplanificaciony tomade decisiones. Consiste en un documento
escrito que describe como puede desarrollarse el ambiente futuro de una
organizacion y gue involucra este ambiente para sus estrategias, planes 'y
toma de decisiones.

L os escenarios son “ campos minados’ que se pueden presentar en el futuro
y por eso debemos planificar nuestras acciones para estar preparados, para
saber que hacer cuando se presente cual quierade los que hemos determinado
previamente como posibles.

I mplementacién de Estrategiasy Planes (M omento T actico/Oper acional)

Unavez llevados a cabo |os momentos explicativo, normativo y estratégico
pasamos a la Ultima etapa del proceso de planificacion: laimplementacion.
La planificacion estratégicatiene como fin Ultimo su aplicacion practica, es
decir, es un instrumento para la accion.
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CONTROL Y SEGUIMIENTO

DEL PLAN ESTRATEGICO:
LOS INDICADORES ESTRATEGICOS

FraNncisco J. HERRERO

isefiar y poner en marchaun Plan, no esel gran desafio dela Planeacion Introduccién
Estratégica. La diferencia entre un Plan exitoso o no, viene dada casi

siempre por nuestra capacidad para evaluar, controlar y seguir 10s procesos

inherentes a mismo. No es ningun secreto para hosotros que el solo hecho

de escuchar estas palabras sentimos cierto temor y muchas veces hasta

rechazo.

Posiblemente la idea generalizada de que la evaluacion va intimamente
relacionada con la punicion no nos permite ver claramente, que bien usada,
es lamejor ayuda que un planificador puede tener en sus manos.

Ahorabien, la gran pregunta es como hacer control y seguimiento del Plan
(evaluacion), y no sélo un juicio de valor sobre la capacidad o incapacidad
de los actores que lo gecutan. Una de las aternativas mas Utiles (e indis-
pensables) es el disefio de indicadores estratégicos. Es necesario conocer si
vencimos algunas amenazas, s explotamos las fortalezas y cual es nuestro
grado de desempefio en cuanto a los objetivos y metas propuestas. Frente a
los cambios del entorno el disefio de estrategias debe caracterizarse por una
gran flexibilidad y el seguimientoy control vaapermitir la deteccion delos
cambiosy la consecuente revision de las estrategias.

¢Que son indicador es estr atégicos?

Los indicadores son herramientas numéricas que permiten medir y evaluar
los aspectos relevantes de los programas y proyectos, permitiendo la
ponderacion del desempefio de los mismos de forma cuantitativa y/o
cualitativaen un periodo determinado. Su funcion principal eslade detectar
y prever desviaciones en € logro de los objetivos propuestos en el Plan
Estratégico, afin de aplicar los correctivos s fueran necesarios.

¢Como se construye un indicador ?

L osindicadores basicamente adoptan laforma de un cociente, en el cual, €
denominador esun valor numérico que ayudaaefectuar lacomparacion con
el logro obtenido.

|,= (Numerador / Denominador) x Factor de Escala

Es importante destacar que la construccion de indicadores tiene sentido
siempre gue los mismos sean factibles (en relaciéon al tiempo, costo y
capacidad para construirlos), pertinentesy confiables.
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Algunos I ndicador es
Entre otros podemos mencionar |os siguientes indicadores:

Indicador de cobertura

Es uno de los indicadores mas sencillos de construir y manejar debido ala
baja dificultad que presenta la obtencidn de los datos necesarios.

Cobertura = Numero de personas beneficiadas con € servicio x 100
Total de personas que demandan € servicio

Ejemplo:

Objetivo estratégico: Carnetizar atodos los militantes del partido el nuevo
“carnet de militante”

Poblacion blanco: Listade militantes del partido (Ej. 150.000)

Carnets Distribuidos: 65.000

Cobertura = Militantes carnetizados (65.000) x 100
# Militantes (100.000)

Indicador de Calidad

Estan orientados a medir la satisfaccion de los beneficiarios
Ejemplo:

Objetivo Estratégico: Cursos de formacién para militantes en el area
doctrinaria-ideol 6gica.

Satisfaccion sobre: Calidad de los cursos impartidos (temética,
instructores, participacion, etc).

Posible indicador:

Calificacion de 1- 4, donde:
1- mala
2-regular
3-buena
4-excelente

Indicador es de Eficaciay Eficiencia:

Eficacia: Grado de satisfaccion de la demanda.
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Eficiencia: permite identificar larelacion que existe entre las metas
alcanzadas, tiempo y recursos consumidos con respecto a un estandar.

Eficacia Presupuestaria = Presupuesto g ercido x 100

Presupuesto asignado
Eficacia Programatica = Metas Alcanzadas x 100
Metas Programadas
Eficiencia= Eficacia programatica x 100

Eficacia presupuestaria

Indicador deimpacto

Esta orientado a evaluar los resultados obtenidos al cumplimiento del
objetivo.

Objetivo estratégico: Reducir |os casosde corrupcion enlosgobiernoslocales,
dirigidos por militantes del partido

Ejemplo:

Impacto = Casos de corrupcion x 100
# Total deAlcaldes
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EVALUACION DE
PROGRAMA Y MEDICION
DE RESULTADOS

a auto evaluacion periodica es un elemento esencial en programas que  Finalidad dela
efectivamente funcionan bien. Al iluminar los puntos fuertesy débiles,  Evaluacion

las actividades de evaluacién ayudan a promover una mejora programéatica

continua. Esencialmente, laeval uacion ayudaalos planificadoresy g ecutores

de programas con la toma de decisiones. Los resultados de la evaluacién

ayudan adeterminar si estafuncionando el programa, si sigue siendo practico

y pertinente y s merece recibir recursos adicionales.

Al final de un programa, los partidos politicos y/o los sistemas de partidos
deben de ser més fuertes como resultado directo de la intervencion del
programa. Por |o tanto, resulta necesario determinar que es precisamente |o
gue cambi ¢ parafortalecer alos partidosy/o sistemade partidos. Un proceso
de evaluacion constante ofrece un record del desarrollo de los programas
gue puede usarse parailustrar el impacto efectivo. Un proceso de evaluacion
necesita montarse desde el inicio del programa. Esto requiere que los
administradoresy g ecutoresdel programadisefien planesclarosacercadela
manera en que se supervisaray medird el desarrollo del programa. También
requiere una consideracion cuidadosa de cémo se retroalimentaran los
resultados de la evaluacion a programa.

El desarrollar un proceso constante de evaluacion comienzamientrasquese  Incorporar la
recoge informacion del punto de referencia, se determinan lasnecesidadesy  Evaluacion

se definen los objetivos del programa. Los objetivos son los puntosfinales  Constante Dentro
con los cuales se evaluaran las actividades de los programas. |dealmente,  del Programa
cada actividad aproximaun programaalos objetivosindicados. Lapregunta

entoncesresultaser: ¢COmo sabemos que esto estaocurriendo efectivamente?

Para fines practicos, no resulta razonable esperar hasta el fin del programa
para determinar si funcionaron las actividades. Un proceso de evaluacion
permitira que se tome el pulso del programa de manera regular desde €l
inicio hasta el final. Esto requiere que se pregunte constantemente: ¢Quée
actividadesfuncionan? ¢Por qué? ¢Por qué no? ¢Qué cambid como resultado
dedlo?El proceso ef ectivo de monitoreo puede ser tan sencillo como observar
la implementacion de las actividades, hablar con los participantes del
programa, usar formularios de evaluacion paralos participantes, entrevistar
aparticipantes sel eccionado 1-6 meses despuésdel eventoy recoger anécdotas
para usarse en los informes periodicos.

Para que funcione un proceso de evaluacion, resulta necesario determinar
gué informacion se necesita para dicha evaluacion, quién larecogeray
cOMo se usara.
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Ejemplo de Ucrania

Desde 1993, la oficina de NDI en Ucrania se ha mantenido al tanto de todos los
activistas que participan en las sesiones de entrenamiento politico. Actualmente,
esta base de datos almacena a mas de 3,500 personasy se usa principalmente para
una comunicacion posterior con aguellos que reciben el entrenamiento. La princi-
pal herramienta de comunicacion que seusaesel “Democrat” un boletin de prensa
bimensual que cubre todos los aspectos de las actividades de NDI en Ucrania
incluyendo una vision global de los programas que se anticipan y entregas de
materiales pertinentes. También ofrece una salida para la retroalimentacion de
participantes sobre temas especificos.

En la Primavera del 2001, junto con el “Democrat”, |os que estaban recibiendo
entrenamiento del NDI recibieron un cuestionario dedicado a programade! | nstituto.
Se pidi6 alos lectores que evaluaran su progreso en relacion con las sesiones que
recibieron del NDI asi como cualquier retroalimentacion que pudieran dar sobre
areas gue necesitan mejorarse. Un nimero considerable de |os lectores enviaron
susrespuestas de vueltaalasede delaOficinade NDI en Kiev. Lainformacion fue
sistematizaday usada paraalgunas actividades de reportajey planificacion de NDI
en Ucrania. |gualmente, los datostomados del estudio se coloco dentro de un trabajo
“NDI asit isviewed by Ukrainians’ (“NDI tal como es vitas por |os ucranianos’)
gue se anexd a nimero de Julio del “Democrat”.

Sugerencias para
incor porar un
proceso de
evaluacion dentro de
un programa
incluyen:

Incorporelosasociadosal programa—incluyendo participantes—en el proceso
de monitoreo y medicién del progreso.

Asuma e compromiso de gjecutar un proceso constante de evaluacion y
mejoradel programa.

Comience con objetivosclaros, redistasy que puedan medirse del programa.

Sea explicito acerca de las presunciones y expectativas subyacentes.

Aclarelosresultados previstos al comienzo con los asociados. Loslideresy
activistasdel partido tienen que compartir lasmetasy objetivosdel programa.

Defina un inicio, mitad de camino y conclusion programéticay defina los
puntos de referencia que indiquen progreso. (por gemplo, € desarrollo y
entrega efectiva de mensgjes, creacion de boletin de prensa, desarrollo de
listas de afiliados, actividad de campaiia de puertaapuerta, reclutamiento de
afiliados mujeres, viabilidad de una coalicién, candidatos el egidos, plan de
campaiia desarrollado, etc.).

Basado en los objetivos, puntos de referencia 'y actividades, determine los
tipos especificos de informacion cualitativa y cuantitativa que necesitan
recogerse. Por gemplo, si el objetivo es € de fortalecer la capacidad del
partido de reclutar nuevos afiliados, puede resultar necesario monitorear el
nimero de nuevos afiliados asi como analizar |la calidad del proceso de
reclutamiento de afiliados.
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Crear un sistema para analizar y distribuir informacién.

La evaluacion es mas facil y mas efectiva cuando es disefiada como un  Monitorear y
componente diario integral de un programa. Varios métodos pueden usarse  medir el progreso
paramonitorear periédicamente el desarrollo de un programa. Por supuesto, y retroalimentar
el megjor conjunto de métodos dependera de lo que necesita monitorearse y

) informacion de
medirse.

Vuelta al Programa.

La informacién generada a través del proceso de monitoreo debe entonces
revisarse a la luz de los objetivos, puntos de referencia, actividades y
presunciones subyacentes. El andlisis y conclusion debe entonces darse a
conocer por medio deinformes de campo bisemanalesy debe usarse también
como una base para discusiones periodicas del desarrollo del programa.

Cuando analizalainformacién de evaluacién, tenga en cuenta cambios en el
ambiente operativoy laspresuncionesdel programa. Ocas ona mente, factores
externos afectan la capacidad de funcionar debidamente de un programa.
Esto puede requerir una reformulacion de los objetivos y de las actividades
relacionadas. También existe la posibilidad de que puede cambiar la
presuncion subyacente del programa (asaber, lanecesidad denivelar € campo

Seleccionando M étodos de Monitoreo

e Determine e nimero de sesiones de entrenamiento que serealizaron,
los participantes que asistieron, las consultas sostenidas, losmateriales
distribuidos, etc.

* Recojalostestimonios delos participantes usando grupos de enfoque
0 entrevistas alos informantes.

* Usey andice formularios de evaluacion llenados por participantes
dentro de cada seminario

* Pregunte a los participantes de cada misién de estudios o programa
especial que preparen un informe sobre las lecciones aprendidas y
sus planes paraimplementar las mejores ideas.

» Debatalaorientaciony ventgjasdel programacon € liderazgo delos
partidos

» Discutael impacto del programa con otras organizaciones locales e
internacionales

* Recoja sisteméticamente anécdotas acerca de como aplican los
participantes |o que aprendieron

* Recoja informes de los medios de comunicacion relacionados con
las actividadesy resultados del programa. Esrecomendable recopilar
cuaesquier material (por jemplo, boletinesde prensa, cuestionarios
de ciudadanos, formularios de reclutamiento de afiliados) creado por
los partidos como resultado de sus actividades .
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de juego puede desaparecer si se subdivide en fracciones el partido
gobernante) lo cual da lugar a cambios consiguientes en el enfoque del
programa.

Evaluacion de Actividades de Entrenamiento

Ya que la mayoria de los programas se basan en una serie de sesiones de
entrenamiento, resulta necesario evaluar la eficacia de todas las actividades de
entrenamiento. Las evaluaciones formales deben de administrarse a fin de las
actividades de entrenamiento paradeterminar si es que los participantes realmente
aprendieron algo y si tienen la intencién de usar su huevo conocimiento o apti-
tudes. Estas evaluaciones pueden incluir cuestionarios que miden la reaccion de
los participantes al entrenamiento y también actividades que obliguen a los
participantesademostrar 1o que aprendieron (por ejemplo, el desempefiar un papel,
simulaciones, discusiones o la préctica real). En algunos casos, se dard a los
participantes una tarea que é/ella deberd presentar a NDI de 2 a 3 semanas més
tarde.

|dealmente, los afiliados del personal no deben de asumir laresponsabilidad
total de la evaluacion de un programa. Los asociados y participantes del
programa pueden participar directamente en la evaluacion y desarrollo del
programa. A través de mecanismos, tales como el Memorando de
Entendimiento (MOU), los gecutores del programa y sus asociados en €l
partido politico definen objetivos y actividades especificas de desarrollo y
sefialan | as responsabili dades de i mplementaci on. Estostipos de mecanismos
colocan lapropiedad del programaen manos delas organizacionesdel partido
y promueven su compromiso de aprender y aplicar nuevas practicas. Esta
participacion y compromiso debe transferirse al momento de evaluar que
estay no esta funcionando dentro del programa.

Uno debe de trabgar con los asociados para establecer un sistema que les
permita evaluar periddicamente aellos mismosy suslogros. Por ggemplo, el
sistemapodriaincluir ocasional es discusiones de mesaredondacon loslideres
de partidos y participantes del programa primario, seguido de informes de
logros seleccionados que se publicardn en € boletin de prensa del partido.
Cualquier informacion generada durante estas actividades de evaluacion
puede entonces retroalimentarse dentro del programay puede usarse también
paramedir el impacto.

Conclusion

Ya que laevaluacion del programa no es una ciencia, hay muchas maneras
de hacerlo. Cada programa requerird un enfogue ligeramente diferente. Sea
creativo y flexible cuando disefia un proceso de evaluaciéon al comienzo. A
través del curso del programa, un proceso efectivo de evaluacion ayudara a
promover las megjoras y ofrecerd un recuento paso a paso de los avances.
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LA MODERNIZACIONDE LA
ACCION POLITICA*

Luis NUNES*

%o de los tiempos, parecer ser la simultaneidad de ocurrencia de la
rera desenfrenada en que se han involucrado nuestras naciones para
alcanzar ese término impreciso dela“ modernidad” , con un claro énfasisen
la economia, por una parte y, por la otra, la paradgjica “ resistencia” ala
modernizacion de las estructuras sociales, especialmente las politicas.

En este breve esquemade disertacion, que sirvio de base paraunaconferencia
presentada por el consultor venezolano Alfredo Keller, antelalV Asamblea
Genera de la Union de Partidos Latinoamericanos (UPLA), celebrada en
San Salvador en 1995, sediscuten las diferencias masimportantes que existen
entre los partidos politicos que podriamos definir como tradicionales, con
aquellos que han adoptado sistemas de funcionamiento y de organizacion,
gue podrian caracterizarlos como modernos. No se trata de una discusion
sobre la concepcidn filosdfica e ideol gica de | os partidos (eso es harinade
otro costal...), Siho que esto se circunscribe al os aspectos meramente técnicos
o0 procedimental es, que podrian colaborar con |os partidos, para que éstos se
adapten alos nuevos signos de |os tiempos.

rE—

“ Cualquier obra
grande, al principio
esimposible”
Carlyle

“Un viaje de mil
millas comienza con
un simple paso”
Proverbio chino

“Yocreoquela
cosa mas
importante en este
mundo,
no es donde
estamos, Sino en
gué direccién nos
movemos’
Goethe

1. Estade modahablar mal delos partidos, y se piensaque hay que presentarse
como independiente o no tener agrupacion politicaformal, paratener éxito
en lapolitica. El ggemplo de algunos candidatos notorios que han a canzado
cuotas de poder sin un partido tradicional que los respalde, parece darle
credibilidad a esta especie. Sin embargo, aln estos candidatos sin partido,
intentan crear una agrupacion formal desde el cargo que gercen, s quieren
trascender su mandato, si quieren continuar orientando |a conducta politica
de sus conciudadanos. Cuando no tienen una organizacion adecuada, su
liderazgo es efimero, vulnerable o cuanto menos limitado.

2. Tener un partido, unaagrupaci én, un movimiento, unaorganizacion politica
-en suma- es pues necesario, para satisfacer la premisa de que la politica es
una vocacion'y, por tanto, una accion de caracter permanente. Lapoliticaes
lograr que un nUmero creci ente de personas compartan nuestravisiony colme
Sus expectativas a través de nuestras decisiones y de nuestras acciones.

3. Lapraxis politica es cada vez mas -debido a la masificacién tecnol 6gica
de los medios de comunicacion- un asunto de transacciones materialistas.
En este sentido, la“relacion” entre el ciudadano y la politica, se da de una

* Luis Nunes ha conducido numerosos talleres de entrenamiento entre el marco del Programa de Liderazgo del NDI en Latino Américay en Africa.
Anteriormente, dirigi¢ el Instituto dela Formacién Demdcrata Cristiano - Aristide Calvani en Venezuela. Actualmente esel Director delaoficinadel NDI
en el Perli. Texto desarrollado para el Programa de Liderazgo 2000.

L as condiciones de
la modernidad

La Modernizacion de la Accion Politica

INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Renovacion y Modernizacion de Los Partidos Politicos

manera creciente sobre la base de un plano utilitario y concreto, y cadavez
menos sobre uno estrictamente ideoldgico o abstracto. Comprender este
fendmeno es crucial, pero dominar sus técnicas es vital y ello nos lleva
necesariamente atener en cuentafactores tecnol 6gicos que son algo mas que
simples simbolos de la modernidad.

4. Aungue la misiéon de un partido, es siempre la obtencién de cuotas de
poder (con fines determinados), puede percibirse que las razones de esta
busqueda, asi como sus métodosy propuestas, pueden variar en € tiempoy
en €l espacio:

a) Puede ser Gnicamente un conjunto de simbol os para satisfacer unavanidad
personal de figuracion publica.

b) Puede ser una agrupacion clientelista -una agencia de colocacion de
empleos.

¢) Puede ser un instrumento para avanzar en una posicion ideologica o
programatica puntual u otra, para representar y defender intereses
sectoriales o grupales.

d) Puede ser uninstrumento detransformacion social con sentido de historia.

Particularmente, meinclino por las dos ultimas, porque alli hay ideales, hay
aspiraciones colectivas, hay unavision integral de construir un futuro.

5. Pero cualquiera que sea el propdsito de un partido, debemos advertir de
entrada, cuatro (4) caracteristicas que le son inmanentes a cualesquiera de
ellos:

a) Que se trata de una organizacion, por lo que su eficiencia depende de
como se amolda ala pauta del resto de las estructuras sociales.

b) Que su actuacion ocurre sobre unadimension intemporal, por 10 que sus
acciones deben ser sistematicas y, por consecuencia, actualizadas
permanentemente.

c) Que debe ser flexible y adaptable a las diversas situaciones politicas
0posicién o gobierno, en escenarios multi o bipartidistas, etc.- asi como
alasfases de desarrollo en que se encuentra.

d) Queenfrentalanecesidad deidentificar, desarrollar y mantener ventajas
competitivas para mejorar la oferta de los otros partidos que compiten
sobre el mismo mercado.

6. El escenario socio-politico es cada vez menos privativo de los partidos
politicos. La politica pertenece cada vez menos a los partidos politicos
tradicionales y es cada vez mas de la gente comun. Ello se debe a la
masificacion de la informacion, especialmente por € desarrollo expansivo
de los medios radioeléctricos -muy particularmente de la television- y al
tremendo impacto que éstos tienen en el proceso de socializacion y en €
“modelaje’ de actitudes y de conductas sociales. Modernizarse significa -
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entre otras cosas- adaptar se a esta competencia que trasciende el ambito de
lo estrictamente partidista.

7. Modernizar laorganizacion partidistaesun requisito denuestrostiempos.  La moder nizaciéon de
Los partidos estan evolucionando de estructuras cerradas, verticalmente  |a organizacion
estructuradas, con indicadores de éxito, basados en el tamafio de su

membresia, con fuerte disciplina jerarquica y con una gestion atamente

beligerante, hacia estructuras mas bien abiertas, estructuradas

horizontalmente, en los cuales se sustituye €l tamario de lamembresia por la

“ oportunidad” de su discursoy de sus acciones, con unagestion gerencia y

con un sistema de disciplina programatica (seguimos ideas, no hombres,

aunque algunos sean simbolos o g emplos). Esel cambio del tener al ser. Es

el cambio entre la retorica de los buenos discursos y €l compromiso de la

satisfaccion de demandas y necesidades.

8. En definitiva, modernizar una organizacion politica, supone desarrollar
las habilidades necesarias de competitividad, para adaptarse a un escenario
altamente rivalizado y con otras formas de relacion.

Ello implica

a) Comprender la influencia de los factores ambientales sobre nuestra
organizaciony nuestraaccion politica, parainsertarse adecuadamente en
el contexto socio-politico queleesnatural acadaorganizacion. Pero ello
significa adecuar se programaticamente.

b) Asumir reglas de organizacion modernas a través del desarrollo de
capacidades gerenciales. Ello implica adecuarse a las reglas de las
organizaciones competitivas.

c) Aplicar conceptosde mercadeo alaaccion politica. Ello equivale aasumir
laaccion politicabajo una perspectivadel llamado “ marketing” (pero un
“marketing” con caracteristicaspropias, porque’... si hay que compararlo
con alguna especialidad del “marketing general”, no sera exactamente
con lade consumo sino con lade servicios, puesto que 10 queintentamos
“vender” con ello, van aser promesas, ideas materializadas de momento,
en un partido, en un candidato y en un programael ectoral, que componen
el producto que vamos a ofrecer al mercado politico..”

d) Adecuarse al mundo de los avances tecnol 6égicos en materia de
comunicaciones, amoldandose, por tanto, a las realidades que imponen
los mediosy sus técnicas.

9. Una de las causas més perceptibles del descrédito que pueden sufrir  El supuesto dela
politicosy partidos, eslaemision de sefiales contradictorias o incoherentes.  adecuacion
Lamentablemente, ello ocurre con demasiada frecuencia debido, programaética

1 Barranco, F.J. “Técnicas de Marketing Politico”, Editorial Pirdmide, Madrid -1982
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especialmente a las rivalidades que se producen en los conflictos por el
liderazgo interno, por una parte, y por la otra, debido a la necesidad de
establecer posiciones “institucionales’ ante toda una suerte de eventos de
coyuntura. Como larecurrenciade ambosfendmenostiende aser permanente,
su cotidianidad tiende adesdibujar € fundamento delos programas politicos.

10. Hay cambiosimportantesen el discurso politico, alos que deben prestarse
atencion. Laretorica politica, la diatriba (discurso violento e injurioso) y la
oratoria envolvente, contindan siendo estilos cautivantes... pero solo para
las coyunturasy a corto plazo. “ Por labocamuere el pez” esun dicho popu-
lar, que expresa muy bien 10 que & pueblo percibe del politico tradicional
gue “habla pero no hace’. En e mundo teleinformado de hoy, 1o que cada
vez mas cuenta, es el discurso vinculado a la accion, alos hechos.

11. Adecuar se programaticamente supone definir, desarrollar y mantener la
coherencia necesaria que respalde los posicionamientos ideol 6gicos del
partido y, por consecuencia, susnivelesdecredibilidad. Paraello, losafiliados
del partido han de compartir un conjunto de valores para darle “cohesién”
principistaasusintegrantes, han de clarificar unavision del futuro, suertede
idealizacion que aliente y justifique sus acciones; han de determinar una
mision_clara que establezca sus propdsitos prioritarios a partir de lo cual
adquiriran sentido | as propuestas de gestion publica através de su programa
politico o de gobierno, que debera“ marcar” con precision sus objetivosy la
estrategia para alcanzarlos. Actualizar permanentemente este proceso y
preservar lacoherencia entre los extremos del mismo -desde los valores que
lo animan hasta la estrategia de acciéon- es e Unico “antidoto” contra el
descrédito.

El supuesto dela
adecuacion
organizacional

12. Muchos partidos tradicionales, le han dado prioridad a las relaciones
humanas que se basan en lalealtad “acrilica” de sus afiliados, paragarantizar
una “supuesta’ disciplina a los objetivos de “fortalecer” su liderazgo y de
“ganar espacio” a base de crecer en nUmero de afiliados. Algunos efectos
perniciosos pueden ser atribuidos a este enfoque: lafalta de eficienciaen la
gestion publica, e clientelismo'y, en su expresion mas dafiina, la corrupcion.

13. La moder nizacion supone, por o tanto, corregir las causas para poner
orden en sus consecuencias. En este sentido, € “cambio de mentalidad” que
supone la modernizacion de la accion politica sobre las organizaciones
partidistas, invitaaaplicar métodos de gerencia bajo lapremisade que para
ser eficientes, la meta debe ser la “ calidad” de sus procesos y de sus
productos, a fin de ofrecer mejores condiciones que lo que hacen sus
adversariosy rivales.

14. Como los “productos’ politicos son muy vastos y de muy diversa
naturaleza (desde formaciones conceptuales o ideoldgicas, articulacion y
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agregacion de intereses, anticipacion y traduccion de la realidad, eventos,
decisionesy acciones de interés publico, hastala creacion y canalizacion de
las demandas sociales), laorganizacion politicamoderna, intenta“ distribuir”
estas tareas a través de personas o equipos especializados. Pero ello supone
gue €l politico desarrolle “habilidades de gerencia’, para administrar con
éxito las necesi dades de sefialamiento de metasy procedimientos, de preservar
la coherencia necesaria entre los distintos equipos de colaboradores y de
aprovechar sus resultados con sentido oportuno. La organizacion “verti-
cal”, jerarquicamente organi zada, resultanormalmenteun “lastre’ paralograr
estos obj etivos, porque todos ellos descansan en la “cabeza’ de la piramide
organizacional y le“restan” flexibilidad, adaptabilidad y -por consecuencia-
credibilidad.

15. Por esta misma razén -pero ademas- por el factor tecnoldgico de las
comunicaciones, la modernizacion supone para la organizacion partidista,
“aprender’ amanegjar las técnicas del marketing politico.

16. Laaproximacion al concepto del marketing politico, partedelapremisa  El supuesto dela
de que larelacion de los individuos con la politica, se da sobre un plano de  adecuacién al
“intercambio”; vale decir que el partido “capta’ €l apoyo delosciudadanos, mercadeo politico
a cambio de la satisfaccion de las demandas de esa poblacion, como tal, el

partidoy suslideres (suscandidatos, por g emplo), constituirian € “ producto”

ofrecido a través de su discurso publico y de las imagenes y motivaciones

gue transmite en una suerte de“ canales de distribucion”, es*comprado” por

los electores, quienes, por consecuencia, constituyen el “mercado’. Este

proceso equivaldria a decir que los ciudadanos entregan su confianza -o su

voto- acambio de la*“expectativa’ de solucion de sus necesidades.

17. Conocer las técnicas del mercadeo politico es fundamental por tres (3)
razones. a) porgue trae innegables ventajas de conocimiento de las
“oportunidades’ de desarrollo politico; b) porque los adversarios también
pueden disponer deellasy utilizarlas en desmedro de nuestras posibilidades,
) porque la evolucién de las técnicas competitivas del mercadeo en areas
“no politicas”, establece un clima propenso a darle “credibilidad” y
“confianza’ alas ofertas racionalmente evaluadas y planificadas.

18. No desarrollar estas técnicas nos pone en desventgjas evidentes frente a
nuestros adversarios. Sin embargo, €l aplicarlas conlleva un “costo” que se
traduce en cambios de estilo y de concepcion de algunosvalorestradicionales
de la politica. Entre €ellos, la tendencia a la “manipulacién” simbdlicay
motivacional, latraslacion del “egj€” programético delaesferanormativaala
“utilitaria’, el dominio de lo concreto y emocional sobre lo abstracto, las
decisiones mas fundamentadas en lainvestigacion empiricaqueen el “ olfato”
o la “inspiracion”. Asimismo, €l desarrollo de estas técnicas, “afecta’ la
estructura organizacional, porque al “profesionalizar” la accion politica, se
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“incrementan” sus costos y se “debilitan” los cuadros intermedios que
sustentan su actividad en los procesos de comunicacion interpersonal (pero
a éstos se les puede buscar otra ocupacion, porgue en politica siempre hay
algo qué hacer...).

19. Para adecuarse a estas necesidades de modernizacion tecnolgica, €
partido politico debe prestarle atencion al “nuevo perfil” de sus especialistas
y “hallar” las vias de conciliacion necesarias en los conflictos de transicion
desde la tradicion.

20. - Laaproximaci n mercadotécnicadelaaccion politica, obligaa* precisar”
a los ciudadanos como un “mercado segmentable” y, por consecuencia, a
diversificar el mensgey sus* canalesdedistribucion”, con el solo proposito
de eficiencia “medida’ en términos de adhesiones yen “solidez” de dichos
respaldos. Lainvestigacion empirica, por unaparte, y el manejo delosmedios
de comunicacion, por la otra, pasan a ser entonces, |0s instrumentos
prioritarios de la accion politica (ello en ningn momento descarta el
fundamento y labase de principiosideol 6gicos que sustenta o debe sustentar
el partido).

El supuesto dela
adecuacion
comunicacional

21. En el mundo tele informado o telemético, el ciudadano esta sometido a
la “tirania’ de la imagen. La politica entra en esa dindmica con relativa
“naturalidad”, pero frecuentemente con infinidad de desaciertos, porque
desconoce o equivoca el proceso sobre €l cual se construyen o modifican
esas imagenes. Una imagen no es -no debe ser- una impostura, sino la
consecuencia grafica dela*suma’ de un conjunto de conocimientos que se
“transmiten” al ciudadano. En este sentido, el manegjo de la imagen puede
depender de varios factores: @) de la “coherencia’ de la comunicacion
cognitiva de las acciones politicas, del discurso, politico y de los “rasgos’
valorativos de imagen que se transmiten; b) del uso adecuado de los
instrumentos para comunicarlos (informacion objetiva para las acciones,
propaganda racional para los discursos y publicidad emocional para la
imagen); ¢) delainsercion de estostres (3) e ementos*” comunicables’ dentro
de un mismo propdsito motivacional.

22. El sdlo mangjo de la imagen, supone una progresion de pasos para su
creacion y desarrollo. El primero es el de divulgar extensivamente el
conocimiento nominal del objeto a ser manegjado (el partido, los lideres, las
politicas, etc.); € segundo, la divulgacion de las “cualidades del objeto” a
fin de generar agrado y romper las resistencias que suponen la temprana
identificacion con eventuales hechos negativos del pasado (si |os hubiere);
€l tercero consiste en asignarle “valores de intercambio” a objeto, es decir,
“mostrar” sus capacidades; €l cuarto, finalmente, mostrar las “diferencias’
competitivas de nuestras imagenes con las de nuestros adversarios. Estos
pasos son relativos unos de los otros, porque “ no es posible sentir agrado
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por algo que no se conoce, ni puedo comparar una imagen con otra, Sino
tengo /os elementos suficientes de cualidades y capacidades para hacerlo” .

23. El manejo comunicacional supone asimismo, el adecuado conocimiento
de lastécnicas y de latecnologia -especialmente la tecnologia audiovisual -
muchas delas cual es no pueden ser simplemente” contratadas’ aespecialistas,
sino “aprovechadas’ directamente por los lideresy € partido.

24. Lamodernizacion de laaccion politica, supone “transformar” €l partido  En resumen:
de masas en partido de opinion.

25. El partido debe ser manejado gerencialmente, es decir, bagjo criterios de
sana competitividad.

26. E1 partido debe centrarse en las areas de las comuni cacionesy el market-
ing politico.

27. El partido debe asumir el “modelo de intercambio”, a darle prioridad a
la canalizacion de las demandas de su mercado politico. Por ello, solo debe
ofrecer lo queen verdad estéa alcance de cumplir parano caer en demagogia,
pero tampoco convertirse en un partido clientelista.

28. El partido debe conocer afondo como se segmenta ese mercado (en sus
valoresy creencias, motivacionesy actitudes, opiniones publicasy conductas
previsibles, habitos de viday experiencias previas, asi como por las clasicas
variables sociodemogréficas).

29. E1 partido debe dominar las técnicas modernas de comunicacion y las
tecnologias de los medios.

30. El partido debe “ adaptarse” alos requerimientos financieros que supone
esta“transformacion”, y ello tambiénimplicaunatransparenciasobree origen
y €l destino de todos sus fondos.
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LA REFORMA DELOS
PARTIDOSPOLITICOS:

EL CASODELA
DEMOCRACIA CRISTIANA
CHILENA

MoisEs VALENZUELA*

as organizaciones politicas desarrollan su labor en la sociedad, que esta

en constante evolucion y cambio. Es posible (suele suceder) que los
postul adosideol 6gicos y/o doctrinarios que profesa un partido politico estén
plenamente vigentes, e punto es si los mecanismos que utiliza e partido
politico son eficientes paraconcretar sus|egitimas aspiraciones de conduccion
de esa sociedad.

Debemos entender que es fundamental parael funcionamiento de un partido
politico dos aspectos. su organizaciéon y su oferta programética, ambas
inspiradas en el marco ideol 6gico doctrinario que dan sentido asu existencia.

Si lasociedad moderna esta en un constante cambio, |as organizaciones que
quieran representarla deben ser parte de ese cambio, si asi ho fuese quedan
irremediablemente obsoletasy con unade las peores dificultades, la pérdida
de la representatividad.

El concepto de crisis no puede estar lgjano entonces alavidade los partidos
politicos, y ala vez éstas son positivas si se entiende que la crisis es una
oportunidad parael cambio.

Los partidos politicos que intentan representar a la sociedad dentro de un
régimen democrético para legitimamente acceder al poder, tienen que ser
capaces deinternalizar el concepto de reforma, y su cuestionamiento debeir
entonces por € tipo de reforma que constantemente realicen.

LaCrisis Detectar laCrisisy
Condicionesparala

Lo mésimportante paragenerar un proceso dereformaesser capaz dedarse  Reforma

cuenta que se esta frente a una crisis originada por cuaquier factor de los

descritos, o la suma de ellos. Las organizaciones por |o genera les cuesta

percibir que enfrentan un proceso de crisis, y por tanto tienden a buscar

" Moisés Valenzuela Martinez es consejero naciona de la Democracia Cristiana Chilenay candidato a Diputado Nacional. En el proceso de reforma del
PDC chileno, le correspondié ser Subsecretario Nacional de Regiones, encargado de dicho proceso.
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explicaciones externas en posi bl es resultados no esperados. Junto con detectar
lacrisis se hace necesario que existan condiciones parainiciar un proceso de
reforma.

1. Resultados electorales

Los partidos politicos en un régimen democrético, son evaluados
permanentemente a través de las elecciones populares. Si dichos resultados
son favorables al partido en las metas previamente trazadas, |a organizacién
politica entiende que no esta en un proceso de crisis.

El problema se produce cuando estos resultados no son favorables, pero
guienes sustentan el poder de la organizacion buscan y encuentran
explicaciones externas para justificar dicho resultado. Las bgjas leves en
puntos porcentual es entre elecciones comparables es la forma que no hace
lograra percibir un estado de crisis.

Es necesario paraun proceso de reformade un partido politico el tener claras
derrotas electorales. Si se tienen un reveés electora que la sola explicacion
de factores coyunturales no es suficiente, entonces se esta en la antesala de
un necesario proceso de reforma.

2. Estudios de opinién publica

Estastécnicas son vitales parael desarrollo de un partido politico. Losestudios
de opinién, ayudan a las organizaciones politicas a percibir adecuadamente
lo que la sociedad piensay decide sobre diferentes aspectos que le atafie.

Buenas series de estudios de opinidn publica logran que el partido politico
pueda corregir su actuar sin necesidad de esperar un reveés electoral.

L amentablemente muchas organi zaciones politicas sol o realizan estudios de
orden cuantitativo, o que no permite establecer esa sintonia que se sefialaba
en los puntos anteriores, entre la organizacion y los ciudadanos. Entonces
junto con los estudios cuantitativos, se requiere tener series de estudios
cualitativos.

L astécni cas en materias de estudios de opinion son multiples, por tanto cada
organizacion junto alos expertos debe evaluar cual o cualesde ellas utilizar.

L os Estudios de opinidn en conclusién, son una herramienta necesaria para
generar un proceso de reformaque sea efectivo en su concepciony desarrollo.

3. L iderazgo capaz de conducir

Un proceso de reformarequiere que laconduccion del partido politico tenga
un liderazgo fuerte.
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No es posible concebir un proceso de cambio al interior delaorganizacion si
es que quien conduce no tiene un liderazgo que sea aceptado y respetado por
el conjunto de la organizacién (no necesariamente la unanimidad).

El lider debe ser creible, debe proyectarse con su anadlisis mas alla de la
coyuntura, debe asentarse en antecedentes seriosy contundentes que avalen
el proceso de cambio que esta planteando. El lider por sobre todo debe
gjercer e liderazgo que tiene y conducir sin temores € proceso de reforma
del partido.

No hay reforma sustentable en el tiempo, de una organizacion politica, que
no hubiese contado con un liderazgo capaz de conducir y concluir con €l
proceso de reforma.

4, Impedimentos paralareforma

He sefial ado varios elementos necesarios para detectar un crisisy generar las
condiciones que permitan desarrollar un proceso de reforma. Creo necesario
puntualizar algunos elementos (a modo de enumeracién) que impiden que
este proceso se pueda llevar a cabo. A saber:

No percibir € estado crisis.

No tener un liderazgo, que asuma el proceso de reforma.

Grupos de poder internos que impidan €l proceso de reforma.
Ausencia de elementos categoricos que avalen € proceso de reforma.
Tiempo necesario sin otras prioridades politicas.

Se hadescrito en este documento los principaleselementosque puedegenerar L as Refor mas
una crisis de los partidos politicos, como detectarla y cuales son las

condiciones para iniciar un proceso de reforma, la pregunta ahora es ¢Qué

reformas realizar?

Esnatural que cadaproceso tenga su particularidad, pero existen aspectos de
los partidos politicos, que son la linea vertebral de su existencia como
organizacion.

Aprovecho de sefialar aqui, que el proceso dereformano esenrelacion alos
postulados ideol 6gicos-doctrinarios que sustentan al partido politico, para
€so existen otros mecanismos, aqui lo que se esta analizando es el
funcionamiento de la organizacion politica, su relacion con €l resto de la
sociedad, sus ofertas concretas que éste desarrolla.

Por tanto, intentaré sefialar desde mi punto de vista cuales son los principales
aspectos de un partido politico que debieran ser objeto de andlisis y
eventualmente, si asi se concluyese, de reformas que cambien su estado ac-
tual.
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1. Generacion del poder interno

Los partidos politicos tienen diferentes mecanismos para elegir sus
autoridades en sus distintos nivel es. Estos mecanismos eventual mente pueden
generar controversias'y disputas que dafien ala organizacion en e tiempo.
Es importante entonces analizar el mecanismo que se tiene ver cudl es su
impacto y s reflgja efectivamente el sentir mayoritario de la organizacion,
en la generacién de dichas autoridades.

Elementos clésicos para detectar si efectivamente esta cumpliendo
positivamente su funcién el mecanismo son |os siguientes:

Grado de conflicto durante y después del proceso de eleccion interna.
Grado de participacion de los militantes en la toma de decisiones.
Cambio de las personas que sustentan |los cargos a interior del partido.
Funciones reales de las estructuras del partido.

Grado de burocraciainterna

2. Distribucion del poder

Este punto dice relacion con e nivel de concentracion y centralizacion que
puede existir en €l proceso de toma de decisiones.

Es posible encontrarse con organi zaciones politicas en que toda su estructura
solo debe obedecer |as decisiones que se toman en su estructura superior.

Cada nivel de la organizacion, junto con tener determinadas funciones que
naturalmente les corresponda, debe tener grados de decision sobre parte o
todo de sus funciones propias.

Descentralizar y desconcentrar €l poder debe ser elemento primordia de un
proceso de reforma.

3. Participacion

La reforma debe considerar cual es el nivel de participacion real en la
organizacion politica de sus militantes y adherentes.

Los militantes de un partido politico es el alma del mismo. No es posible
concebir una organizacion de esta natural eza sin personas que adhieran mas
alla del mero apoyo electoral a la propia organizacion. Los militantes son
personas comprometidas con el partido, que aceptan sus normas y que
cumplen las funciones que €l partido les encarga. Entonces, en necesario
tener claridad sobre laparticipacion que el militante tiene en las decisiones
gueel partido toma. Militantessin participacion, gjenosa proceso dedecision
inevitablemente terminan careciendo de compromiso real con el partido
politico, del cual milita.

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE El Caso de la Democracia Cristiana Chilena



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Renovacion y Modernizacion de Los Partidos Politicos

El caso delos adherentes es distinto a del militante, sin embargo son perso-
nas con un compromiso con € partido, ya sea por sus postulados, ofertas
programaticaso liderazgos. El partido debe generar espacios de participacion
para sus adherentes. Asimismo debe establecer mecanismos que permitan
en una determinada ponderacién de participar en la toma de algunas
decisiones, que puedan ser altamente relevantes, o con un fuerte impacto en
el electorado ( . generacion de candidatos a el ecciones populares).

4. Oferta Temética

Como todos sabemos los partidos politicos estan inspirados en un conjunto
de ideas, principios, valores que a partir de un determinado punto de vista
intenta hacer un diagndstico de larealidad, y proponer model os que regulen
el accionar de la sociedad. Esto es |o que da aluz las ideologias, doctrinas,
model os.

Ahorabien, apartir delo anterior los partidos politicos deben realizar ofertas
teméticas a los ciudadanos que respondan ala problematica coyuntural, que
a esos ciudadanos le interesa.

L os partidos politicos deben ser capaces de renovar constantemente su of erta
temética y las reformas de los partidos debe considerar este aspecto como
fundamental para el propio partido.

La reforma debiera ser capaz de establecer mecanismos o renovarlos si
existiesen, de como establecer laofertatematicay de como ir actualizandola
en forma permanente.

Algunos elementos a considerar para establecer |a oferta temética:

Debe estar de acuerdo alos principiosy doctrina del partido.

Debe responder a un buen diagndstico.

Debe ayudar a perfilar al partido politico.

Debe dar soluciones reales, posibles de lograr.

No debe ser mentirosa. No debe ser demagdgica.

Se debe formular ocupando | os equipos técnicos del propio partido, méas
otros sl fuese necesario.

5. Politica Comunicacional
L os partidos politicos no solo deben tener claro lo que piensan delasociedad
y las soluciones que le proponen de sus problemas, sino también deben sa-

ber comunicarlo de una manera eficiente y eficaz.

L as organizaciones politicas deben saber que es o gue quieren comunicar
como y cuando lo van a comunicar.

Lo que comunica el partido debe quedar claro que esla opinion del partido.
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L e hace dafio al partido cuando partes del mismo comunican cosadiferentes
y de forma contrapuesta a la opinién publica.

Por tanto, un partido debe tener una politica comunicacional clara, que al
igual que €l resto de los aspectos que aqui hemos analizado, sea dinamica,
este en permanente renovacion.

Existen expertos en el érea, técnicas pararealizar comunicacion politica, los
partidos deben usarlay ser extremadamente rigurosos en el desarrollo de la
politica comunicacional.

Un proceso de reforma debe evaluar |a politica comunicacional del partido,
ver susfortalezasy debilidades, y generar profesional mente los cambios que
Sean necesarios'y oportunos.

6. Renovacion de Lider azgos

Otro aspecto que un proceso de reforma debe considerar son los diferentes
liderazgos del partido politico.

Esto dice relacion con los cuadros politicos que se cuentan, con el grado de
formacién'y compromiso que éstostienen, con | as capaci dades que se cuentan
y con los espacios que genera el partido para renovar sus cuadros politicos.

Esldgico sefidar que un partido politico que no renuevasusliderazgostiende
a desaparecer en el tiempo. Las personas a interior del partido estan para
servir a una causa. Las personas no pueden ser inamovibles y deben ser
capaces de aceptar la necesaria movilidad.

L as organizaciones politicas deben generar |os mecanismos para garantizar
la necesaria renovacion de sus cuadros de liderazgos.

Elemento que requiere unaandlisis profundo y a parte de este documento, es
sefidlar que tipo de liderazgo necesita o debe tener un determinado partido
politico.

7. Disciplina

Los partidos politicos tienen normas, estatutos que los rigen, quienes
pertenecen a partido deben aceptarlo y cumplirlos.

Cuando un militante del partido politico, independiente de su estatus,
transgrede las normas que el propio partido se ha dado, entonces debe tener
Sanciones.

Este tema no es menor, muchos partidos politicos de ven afectados en sus
diferentes aspectos por militantes del propio partido, que con sus actos o
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dichos se alejan o contradicen los acuerdos o |os estatutos del partido.

Especial mente, este aspecto debe ser eficientey eficaz paraaplicar lasancion
cuando corresponda. Quizas, uno de los elementos donde se requiere mayor
disciplinaesenlosataguesalacorrupcion. Militantes envueltos en situaciones
de corrupcion, deben ser sancionados con rapidez por el propio partido
politico.

El titulo de este punto, esalgo pretencioso. Méshien, loquesequiereexpresar M odelo de Reforma
aqui es cual fue e proceso de reforma del Partido Demaocrata Cristiano  Partidaria
Chileno en €l afio 1999.

1. Antecedentes

La Democracia Cristiana Chilena (PDC) es un partido politico, con més de
medio siglo de existencia. Le hacorrespondido ser un partido de Gobierno 'y
de oposicion en su trayectoria. Asimismo ha sido un partido que ha actuado
solo en determinadas épocas, y en coalicion en otras. Actual mente es parte
de la coalicion llamada Concertacion de Partidos por la Democracia.

Durante laultimadécadalacoalicion le hacorrespondido gobernar el Estado
de Chile. Siendo laDemocracia Cristiana el partido, en el cual militan los ex
Presidentes de la Republica entre los afios 1990 y 2000.

Desdedl retorno alademocraciaen el afio 1990, la Democracia Cristianaha
sido e principal partido, obteniendo laprimeramayoriaen todalas el ecciones
populares. Sin embargo, en estamismadécadael PDC, haido bajando en la
cantidad de electores que apoyan a sus candidatos (1992 29% aprox. y 2000
22% aprox. En las el ecciones municipales).

En e afo 1999 la coalicion realizd elecciones primarias para determinar
guien seria su candidato a la Presidencia de la Republica. EI PDC, fue
derrotado en dichas el ecciones debiendo por primeravez en su historiaapoyar
un candidato ala primera magistratura que no era militante de su partido.

Estos antecedentes el ectorales, unido a un conjunto de otros aspectos largos
de detallar, provocaron unacrisisa interior del partido, que permitié con la
asuncion de una nueva Directiva Nacional, dar inicio a proceso de reforma
partidaria. Este proceso fue encabezado por el Presidente Nacional del PDC,
Gutenberg Martinez , Diputado de la Republica.

Laestructuramaximadel PDC llamadaJUNTA NACIONAL, acordo d inicio
de la gestion un mandato claro, preciso, con tiempo acotado a la nueva
Directiva, paraque realizara el proceso de reforma.
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2. Estructura del proceso dereforma

Lareformadel PDC involucrd dos aspectos; uno el organico-estatutario, y
dos el temético. Ambos aspectos fueron tratados en paralelo y cada uno con
sus propios plazos y procedimientos.

Se comunico ala opinion publicadel proceso de reforma partidaria, con un
politica comunicacional claray elementos gréficos que le dieron su propia
particul aridad.

Se involucré atodo € partido en € proceso de reforma. Se generaron los
espacios para que todos los militantes pudiesen participar del proceso.

Los plazosy procedimientos quedaron claros desde el primer instante, estos
fueron acotados y democréticos.

A cargo de cada una de las partes que involucraba el proceso de reforma, se
pusieron a las primeras autoridades del partido como responsables, eso
provoco € peso politico necesario que se requeria para llevar a cabo este
proceso.

3. Reforma or ganica-estatutaria
Algunas normas partidarias estaban obsoletas, y otros aspectos no estaban
debidamente regul ados, por tanto se determiné oportuno evaluar, reformular

y modificar € aspecto normativo.

Asimismo habia que adaptar la organizacion partidaria a los tiempos que
actualmente vive la sociedad chilena.

Otro de los aspectos que se considerd fue laregulacion y solucion, desde el
punto de vista normativo, de los conflictos internos partidarios, sobretodo
los que dicen relacion con temas de poder.

La principales reformas organicas-estatutarias fueron :

3.1 Reforma ala Estructura Partidaria

Se realizaron cambios en todos los niveles de la organizacion. En sus
estructuras g ecutivasy en los 6rganos col egiados de conduccion politica.

L os principios en que se basaron estos cambios fueron:

Homogeneidad de las Estructuras Ejecutivas.
Eliminacion de burocracias.

Transferencia de poder de 6rganos superiores ainferiores.
M as participacion organizada de la militancia.
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El principal aspecto de esta parte de lareforma, bajo mi punto de vista,
fuelacreacion delas estructuras regionales. Chile es un Estado unitario,
dividido administrativamente en 13 regiones, y el PDC teniaestructuraa
nivel nacional y a nivel delas comunas, pero no anivel delas regiones.
Parece|6gico en un Estado que se descentraliza, dondelasregionestienen
un grado de identidad cultural, que el PDC creara estructuras en este
nivel. Muchas de las atribuciones que en materia de decision tenia la
estructura nacional fueron traspasadas al nivel regional.

3.2 Seleccion de Candidatos a Eleccion Popular

El PDC cada vez que se veia enfrentado a un proceso de elecciones
populares, generaba un mecanismo diferente para elegir a sus
representantes.

La reforma establecié una norma permanente para elegir a dicho
representante, que consiste en larealizacion de primarias abiertasatodos
aquellos quienes deseen participar, entre candidatos del PDC para que
resulte electo quien representara al partido en esa eleccion (cabe
mencionar que en las elecciones municipales del 2000 y para las
parlamentarias del 2001, este mecanismo se aplico).

Con esta reforma se consagro e principio de participacion en este tipo
de toma de decisiones de todos |os militantes y adherentes del PDC.

3.3 Definicion de Militantes. Derechosy Deberes

El proceso de reforma redefinio el concepto de militante del partido,
actualizandolo ala época que estamos viviendo.

Asimismo, se normo de formamas explicitalos derechosy deberes que
cada militante tiene al interior del PDC, y como miembro de éste sus
deberes con la sociedad.

3.4 Creacion de Movimientos

Lareforma creo la instancia de movimientos a interior del PDC. Esto
dicerelacion con quelos diferentes segmentos del partido agrupados por
género, por grupo etareo, por actividades profesionales o laborales, y
otros, puedan crear movimientos en lasociedad de acuerdo asusintereses
especificos ( . movimientos universitarios, movimientos por la vida,
movimientos por |os Derechos Humanos, etc.).

Dentro de este mismo punto, se cred a nivel comunal los comités de
accion, que son grupos integrados por DC y/o por cualquier persona por
temas rel evantes 0 necesarios parala comuna (g.: comité de accion pro-
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construccion de un puente, comité de accién en contra de industrias que
contaminen, comité de accion paralalimpiezade unrio, etc.).

4. Reforma tematica

L os principios doctrinarios e ideol 6gicos que inspiran a PDC, tales como €l
Humanismo Cristiano, € concepto de comunidad, de persona, de bien comun,
el modelo econdmico, el modelo de sociedad, el modelo cultural estan
plenamente vigentes, y son permanentemente discutidos mediante la
realizacion de los que e PDC llama su CONGRESO IDEOLOGICO.

Lo que habia que reformular a partir de los principios era la oferta
programéticadel PDC. Entonces, apartir del trabajo delascomisionespolitico
técnicasdel PDC, se elabor6 un documento de diez grandestemas, en queen
cadauno se estableciasu concepto, lapropuestaparaafrontarloy lasmedidas
concretas que se proponian en ese tema a conjunto de la sociedad. Este
documento fue discutido en cada una de las estructuras partidarias, las que
fueron complementando €l trabajo técnico realizado.

Finalmente en el mes de octubre de 1999, lamilitancia del PDC en un acto
electoral anivel nacional, concurrié a votar por cuales de entre esos diez ,
serian los seis temas prioritarios.

L as seis primeras mayorias teméticas fueron:

Derecho ala salud: Un pais de personas saludables.
Superar las desigualdades.

Educacion: Libertad e identidad del ser humano.

Familia: un compromiso de pais.

Paz socia y seguridad ciudadana.

Hacer de Chile una comunidad democréticay participativa.

Cadauno de estos temas se transformdé en un mandato paralos DC, debiendo
cadauno delos militantes seguin el rol que cumplan desarrollar |os mandatos
de cada tema expresados en el documento.

Con todo esto, la Democracia Cristiana renovo su oferta el ectoral, priorizo
areas teméticas, obtuvo perfil y por sobretodo fue capaz de proponer
unitariamente al pais un conjunto de acciones tendientes a solucionar
problemas reales, en seis areas especificas.

Conclusion

Los partidos politicos al igual que €l resto de la sociedad, permanentemente
afrontacriss, éstascomolo sefialea principio del documento eslaposibilidad
de actualizarse, de hacer un cambio necesario, de adaptarse alos tiemposy
con todo ello de servir masy mejor alos ciudadanos.
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Esos cambios sefialados en el punto anterior, eslo que sehavenido en llamar
la REFORMA DE LOS PARTIDOS POLITICOS. Es inevitable todos los
partidos deben realizar en distintos momentos de su historia procesos de
reforma. El partido que primero hagasu proceso dereformay de mejor manera
serd el partido que se posesionara mejor que € resto en una determinada
sociedad. L os partidos politicos aspiran aconducir |os procesos delasociedad,
nacieron para acceder a poder interpretando, desde un punto de vista un
determinado model o, lareformaeslaayudanecesariaque requiere un partido
para representar de mejor forma a los ciudadanos y asi poder servir mas
eficientemente en la anhelada busqueda de la solucién de los problemas
sociaes.

Me atrevo a sefialar algunos aspectos importantes de tener presente al
momento de plantearse la reforma de un partido:

Conduccion politicadel partido unitaria.

Cronograma (plazos precisos, tiempo breve).

Procedimientos claros y debidamente establecidos.

Participacion del maximo de lamilitancia.

Liderazgo fuertey que se gjerza(implicaqueotrosliderazgosdel partidos
seinvolucren en lareforma o al menos no se opongan a ella).
Legitimidad del proceso.

Identificacion de reformas duras (buscar un alto grado de consenso).
Posicionamiento en la opinion publica de cambio.

Quizas el elemento més importante al iniciar un proceso de reforma, es que
guienes la conduzcan crean de verdad en ellas. No existe mejor formulaen
politica para lograr grandes objetivos, que es el ser honesto, actuar con
transparenciay creer firmemente en lo que se hace.
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EXPERIENCIA
IRLANDESA*

MicHAEL O’ REILLY**

L a politica en muchos sentidos es un camino de dos sentidos:. seva hacia
adelante con nuevas ideas, nuevas formas de pensar y de tratar con las
circunstancias, pero constantemente se va hacia atras, para reflgjar las
realidades basicas. En ese proceso estamos siempre en |os partidos politicos
de todo e mundo occidental.

La democracia en Irlanda, nacié de un movimiento de independencia que,
lamentablemente, degenerd después en una guerracivil. En esa guerracivil
surgieron dos partidos politicos principales: el Fine Gael es uno de ellos, y
tradicionalmente ha sido & segundo en tamario.

Laguerracivil sebaso enfigurasy asuntos deidentidad nacional, y 26 delos
32 congtituyentes se fueron a la nueva Republica; sin embargo hubo otra
parte que se quedd en el Reino Unido. Con el tiempo, y atravesando crisisde
“identidad nacional”, el territorio quedd dividido en regiones y el
restablecimiento del idioma irlandés como primer idioma, fue un ideal
romantico, imposible de cumplir.

Debido aqueesaeslabase histéricasobrelacud seformaron losdos partidos,
no tenemos esa division ideolégica entre izquierda y derecha que hay (o
existia antes) en la mayoria de las democracias. Entonces € Fine Gael, por
gjemplo, generalmente se denominaria como de centro, a veces ligeramente
derecha, a veces ligeramente izquierda. Pudiéramos describimos con mas
exactitud como un partido social demdcrata, pero por jemplo en d Parlamento
Europeo pertenecemos alos demdcrata cristianos (Partido Popul ar Europeo-
PPE), pero esa division nuncasignificé nada en Irlanda, porque éramos una
economiaparticularmente rural. Cuando nosindustrializamos hacial os afios
60/70, ya estabamos en la era post industrial y esa division de capital y de
trabajadores no eratan relevante. Esos son |os antecedentes del partido.

Haré algunas referencias acerca del proceso de renovacion del partido en  Larenovacion en e
Irlanda -no para que se lo copien textualmente- sSino como un estudio de  Fine Gad

caso, y paraque ustedes juzguen |o que se hizo, y quizas puedan aprovecharlo

en algunas cosas.

Voy atratar de sefialar a gunas delas cosas que creo gque hicimos bien hechas
y algunas que no las hicimostan bien: En general lesdiriaquetuvimoscierto
éxito, moderadamente, no eralo que yo esperaba, pero no es ninguin fracaso.

* Adaptacion para Latinoamérica por Luis Nunes para el Programa de Liderazgo del NDI, 2000
** Michael O'Relilly, esirlandés, abogado, con amplia experiencia en este tema. El fue uno de los actores fundamentales en el proceso de renovacion del
segundo partido politico més importante de Irlanda, € “Fine Gael”.
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En € afio 1992 nos encontrdbamos en una posicién en que habia bajado
draméti camente nuestra votacion -decliné de 30 a 24 por ciento-, fueun giro
en el poder. Pero, en términos de percepcidn, estabamos en un voto “flojo”,
con personas que no siempre votaban por nosotros. Muchos de los que
podiamos persuadir, se nos habian ido, teniamos menos escafios, nuestro
lider no era popular, no teniamos dinero, estdbamos culpandonos unos a
otros -todos se cul paron-, nadie aceptaba responsabilidad y por lo general la
organizaci6n eraviga, de hombres cansados y deprimidos, muy vigjos, con
poca presencia femenina.

He debido mencionar que el partido exitoso en el futuro vaaser mucho mas
femenino que el partido del siglo XX, no me refiero al nUmero de mujeres
gue participan, sino la forma en que hablan, laforma en que se comportan,
es més consultivo, mas participativo. La politica ya no va a ser tanto de
confrontacién, sino de participacion.

Esa eralasituacion de nuestra organi zacion: establecimos unacomision, esa
fue como la primera decision estratégicaindependiente. Enlacomisién eran
22 dfiliados y solo 3 de los eran dirigentes politicos, y 11 de los 22 eran
activistas del partido.

El presidente era unamuijer, yo fui vicepresidente y me encargué del Grupo
de Estrategia que cumplia con los informes, andlisis y ese tipo de cosas.
Teniamos 11 personas de afuera, algunos abogados, empresarios,
representantes de organi zaciones femeninas -unadiversidad enorme-algunos
de los medios de comunicacién, cada quien tenia su perspectiva sobre como
éramos, era muy dificil, fue una organizacion en crisis severa, y de forma
objetiva, les confieso que realmente hay que incluir a los de “afuera’. La
formaen que nosotros|o hicimaos, yaesotro asunto, ustedestienen que hacerlo
pero no tiene que ser en nuestraforma. Lo que si necesitan es muchaconsulta
externa

El proceso fue bastante prolongado, pasamos parte del tiempo “escuchando”.
Asisti alo megjor a40 reuniones en todo € pais, visitando organizaciones del
partido del nivel local, pero también otrosgruposdeinterésy luego reuniones
de uno a uno con los sindicatos, empresarios, las iglesias, periodistas -todo
el mundo que tuviera una opinion sobre el partido- y que pudiera contribuir
en algo para conocernos a Nosotros mismos.

Esa fue una gran tactica, tuvo su valor intrinseco, en que nos daban datos e
informacion muy importante, pero también fue el comienzo delarenovacion
en si.

Demostrabamos alas personas que éramos | o suficientemente humildes para
consultar externamente y aceptar las criticas. También tuvo un efecto muy
sorprendente sobre los medios. Los medios se “interesaron” por el proceso;
ésa fue una gran oportunidad!

Nuestro proceso de renovacion involucro a los afiliados -esto fue lo més
importante- nosotroscasi no hablabamos en lasreuniones, aungue veniamos
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adecir lo que estdbamos haciendo; por ggemplo, en el sindicato, si lareunién
eramuy grande nosdividiamos en grupos, parague pudieran hablar en grupos
mas pequefiosy hacernoslasrecomendacionesy reportar alareunion plenaria.
Era un proceso de escuchar.

Al final de todo, € resultado fue que tuvimos dos opiniones conflictivas
sobre lo que deberia ser un partido politico: estabalavision de que deberia
ser: muy estrechamente organizado, unaorganizacion rigida, con sus afiliados
elegidos que deben ser muy leales, obedientes, que no estén cuestionando.
Esa era una opinion y fue expresada con mucha fuerza.

Laotravisiéneraqued partido debiaser -decaraparaé siglo XXI- dindmico,
satisfactorio, con “compromiso social”, con el colectivo sintiéndose parte, y
con un control gercido democraticamente.

Luego, habia toda clase de opiniones intermedias. personas que pensaban
gue €l partido debe ser més abierto, mas participativo, pero que simplemente
no se podian imaginar cdmo podian ser efectivos sin tener un control muy
rigido, con muchadisciplina. Querian laopinion delosde afuera, pero decian
gue nadie sabiamgjor que elloslo que el partido necesitaba.

En cualquier organizacion hay una cultura de la experticia exclusiva, “de
gue nosotros o sabemos todo” -que los demas no entienden nada- pero eso
no esverdad. Se puede ganar mucho de un proceso analitico queinvolucraa
otros; por supuesto gque el que no tiene experiencia politica va a hacer
sugerencias ingenuas, pero ustedes y ellos comparten, y poco a poco va a
salir algo nuevo y dindmico.

Al final tuvimos una larga lista de recomendaciones. Hubo algunas
recomendaciones claves. la primera, era una propuesta: la férmula de “un
miembro, un voto”, en la selecciéon de candidatos para las elecciones.
Primordialmente, para nosotros eso es muy importante porque después de
todo es una organizacion democrética, y eso |o obtuvimos.

La membresia en América Latina -es decir, € concepto de membresia- es
muy distinto delo quetenemosen Irlanda. En Irlanda, tenemos unamembresia
pequefia, donde todo & mundo pagay seria imposible que un miembro de
nuestro partido no vote por e partido.

El proceso ha sido en parte exitoso, si han habido algunos cambios,
ciertamente algunas de las cosas que hemos dicho, han ido “formando” la
visiény laopinion, especialmente delos masjovenesdd partido. Pero todavia
tenemos problemas para convencer al gran electorado de que hemos
cambiado, porque no hemos cambiado lo fundamental. Hemos aceptado
nuevas ideas -ya sabemos mas acerca de |o que se reguiere para gue seamos
exitosos- pero todavia no hemos sabido serlo, esaesladiferencia, esdificil.
No es tan dificil saber quo es lo que debemos hacer, 1o dificil es hacerlo.
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Por ultimo, quisiera sefialar por que si aprendimos algunas lecciones:

1. Lo primordial es quelareformadel partido debe salir de adentro.
Acepten opiniones de todas partes, pero en Ultimainstancia €l proceso
debe ser activado desde adentro; de un grupo lo mas amplio posible desde
adentro del partido. Hay que involucrar a todos los grupos de interés que
existan, en lamedidade lo posible.

Sabemos que la politica como tal, no puede complacer atodo € mundo.
Pero debe conseguirse laformula mas aproximada para hacerlo; 1os
cambios hay que “negociarlos’.

Nuestra condicion tuvo una debilidad: la percepcidn de que habia mucha
gente de “afuera’ en lacomision. La gente de “adentro del partido”, decia
preenjuiciadamente: “...yo no voy a hacer lo que me dicen los de afuera...”

2. Otraleccidn es que hay que hacer reingenieria-rehabilitar las partes
débiles-, parareinventar al partido, hay que “buscar € alma’, hay que
hacer una “busqueda de ama’.

Lesdiriaque laleccion obvia es que, paratener un proceso de renovacion
exitoso hay que tener un conocimiento muy intimo del partido, de las
personas dentro del partido y también la gente del pais. Hay que
comprender como se sienten y quo es o que los motiva, comprender sus
temores, sus ambiciones; porque basados en esos conocimientos, es que se
puede conformar un partido que pueda ser relevante y dinamico en este
siglo XXI.

3. Otracosa: un partido politico cuando no esindependientey libre, tieneun
cancer; y ese cancer crece y se lo va a comer. El cancer hay que sacarlo,
extirparlo, sea de la estructura o de donde sea, hay que ser independiente y
no deberleanadie. Hay que poder decir que“NQO” acualquiera; S ho tenemos
esas libertades, no podemos hacer bien las cosas. Si no podemos, ponernos
la mano sobre & corazdn y decimos. “...Haremos |o que sea mejor para €l
pais, cual quierague sean las consecuencias...”, entonces no somos un partido
verdaderamente democratico y libre.

Eso nos lleva a tema del financiamiento, que es de importancia vital. Un
partido politico que recibe fondos secretamente o de procedencia incierta,
verdaderamente no es independiente. Cuando Ilegamos al gobierno
mantenidos durante las el ecciones por ciertos grupos, inevitablemente vamos
a tener presion para servir sus intereses, transparentes son de gran
importancia. Por |o que los fondos transparentes son de gran importancia.

Esmuy dificil acostumbrarse aeso, porqued €l ectorado no aceptafécilmente,
de que tienen que “pagar”. En Irlandalo hemos logrado, paralelamente con
el financiamiento publico. Por cierto, &l partido que estden oposicién siempre
recibe un poco mas, porque se supone que el del Gobierno siempretiene mas
ventgjas.
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Asi es que tienen que existir los dos: el financiamiento publico, pero no se
logra la independencia real sino se tienen también fondos internamente
obtenidos.

Nuestros afiliados siempre dan una cantidad que serian como 12 dolares
anuales, pero tenemos otra cantidad de eventos del partido para recoger
fondos, y la gente por supuesto da lo que puede. Seria muy deseable y
adecuado, saber que en la vida partidista no solamente se tienen derechos,
sino que tienen también responsabilidades, si deseamos tener derecho a ser
un partido y participar en laformacion de labase y de sus politicas. Tiene
gue trabagjarse para eso; eso los hard mucho més fuertes. Si las personas
pagan, se van ainteresar muchisimo mésy también van aexigir més.

4. También les digo que nosotros hicimos un buenisimo entrenamiento
(formacion); y aunque no tuvimos tiempo de gjecutarlo todo, hemos
adelantado muchisimo, porque un partido que no entrenaalos activistasy a
sus afiliados, sencillamente no puede tener éxito. El entrenamiento es
importante, hay que tener la capacidad permanente de entrenamiento, de
mejoramiento, de aprendizaje de nuevas ideas, de metodologias de
entrenamiento que se utilizan en otras disciplinas, desarrollar formas nuevas
y emocionantesde entrenar. Eso es parte de o que se hace como comunicacion
politica, gerencia de campafias, y es absolutamente central, fundamental.
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IMPLEMENTANDO
REFORMASDE PARTIDOS
ENASIA DEL SUR:
RETOSY ESTRATEGIAS

RANDHIR B. JAIN™

L ossistemasde partidosen Asiadel Sur no han seguido ningunaestructura  |ntroduccién
uniforme de evolucién o desarrollo. A pesar del hecho (con laexcepcion
de Nepal), que paises en Asia del Sur como India, Sri Lanka, Pakistéan y
Bangladesh han compartido largas tradiciones histéricas y una herencia co-
lonial en comun, cada uno de los paises de |a regién ha adoptado su propio
sistemade partidos sin ningunacaracteristicaen comin mayormente presentes
en lamayoria de las politicas de Occidente. Con laexcepcién de Indiay Sri
Lanka, que se han mantenido como democracias luego de laindependencia,
Nepal, Pakistan y Bangladesh han confrontado variadosintentosintermitentes
de democracia y gobiernos autoritarios que les ha privado, o a menos
incapacitado alos partidos politicos desarrollar y funcionar como entidades
normales. En este documento seintentarevisar las emergentes caracteristicas
comunesy las caracteristicas peculiares de | os partidos politicos en algunos
otros paises de Asiadel Sur buscando identificar |os retos que ellos encaran
y desarrollar posibles estrategias parareformar laluchacontralacorrupcion.
L os paises elegidos para ser estudiados en este documento son laIndia, Sri
Lanka, Nepal, Pakistan y Bangladesh, que tienen la estructura de un sistema
de partidos viable comparado con otros paises de Asiadel Sur—Bhutany las
Maldivas.

L ossistemas delos partidos en Asiadel Sur no sehan desarrolladodentrode  |. Caracteristicas
las|egislaturas como en algunos paises de Occidente ni han seguido lateoria  Emergentes de los
de Maurice Duverger sobre laformulacion de sistemasde partidosdentrode  Partidos Politicos en
los parlamentos. En lamayoria de estos paises, los lideres nacionalistashan ~ Asia del Sur

estado preocupados con la liberacion de su pais del subyugo colonia y con

los problemas de un desarrollo politico altamente inestable luego de su

independencia. Por lo tanto, los partidos politicos en Asia del Sur tienen

origenes extra parlamentarios, 0 como un analista politico observé “son

partidos creados externamente’, o0 “son criaturas de la sistematica crisis

politica, mientras que en otras circunstancias su mismaemergenciacreauna

* Traduccion de documento preparado y presentado en la Conferenciade “ Estrategias de Partidos Politicos para Combatir la Corrupcién”, auspiciado por
el Consgjo de Liberales y Demécratas Asiéticos (Council of Asian Liberals and Democrats — CALD) y €l Ingtituto Nacional Demécrata para Asuntos
Internacionales National Democratic for International Affairs- NDI) realizada en Bangkok del 14 a 16 de enero del 2002).

** Ex profesor y jefe del Departamento de Ciencias Politicas, Universidad de Delhi, Delhi 11(India)
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crisisparad sistema.”! Como bienilustrael gemplo del Congreso Nacional
Indio (Indian National Congress—INC), el partido mas antiguo de Asiadel
Sur, fundado en 1885, los partidos politicos en esta region fueron primero
instrumentos para obtener la independencia y luego se convirtieron en
instituciones politicas para mangjar |os sistemas gubernamentales que ellos
mismos crearon. En Nepal similarmente, el Congreso Nepali (Nepali Con-
gress— NC) fue instrumental en obtener la democraciay para desarrollar al
pais a través de normas democraticas. Sin embargo, como nos ensefia las
experiencias tanto de Pakistan como de Bangladesh, la creacion del partido
del pueblo Pakistani (Pakistan People’s Party — PPP), el Partido Nacionalista
de Bangladesh (Bangladesh Nationalist Party — BNP) y € Jatiyo Dal (JD)
sonlacreacion delideres carismaéticosy dictadores autoritarios paracombatir
crisis emergentes politicas o para asegurar la estabilidad del régimen que
utilizaban parallevar acabo sus propias ambiciones. Por supuesto queluego
de un tiempo se legitimaron como partidos principales en Pakistan y
Bangladesh.

Dado quetodos|os paisesen Asiadel Sur son multi étnicos, multi religiosos,
multi castos y multi clasistas por naturaleza, los partidos politicos son
fuertemente influenciados por una diversidad mas étnica, tribal, regional,
sub nacional y religiosaque | os polarizaen grupos especificos para promover
losintereses agregados de cadauno de ell os. Estos partidos parecen encontrar
sus origenes en casta, clase y otras formas de jerarquia socioecondmicas.
Mientras que en la Indiay Nepal, la casta es un factor dominante, en Shri
Lankay Bangladesh, factoresfamiliaresy comunitarios determinan el génesis
y la continuidad de los partidos. En Pakistan, los partidos politicos son de
dominio exclusivo de la aristocracia o0 de otras formas de clase feuda o
monetaria. Enlos ultimostiempos, sin embargo, el fundamentalismo religioso
hajugado un papel importante en determinar laorientacion ideol 6gicade los
partidos en Pakistan asi como en Bangladesh, aunque més en el Ultimo que
en el primero.

Para poder acumular un mayor apoyo politico, los partidos politicosen Asia
del Sur han estado rivalizando entre ellos para asimilar los diferentes grupos
de casta, clase cultura, etniay religiéon dentro de sus agrupaciones, aunque
con un grado limitado de éxito. Eso esmasvisible en lalndia, con un mayor
namero de formaciones sociales en las clases bajas de la jerarquia
socioecondémica afirmandose a si mismos con una nueva conciencia de su
rol dentro del gobierno. En otros paises de laregioén, por gemplo Sri Lanka
y Pakistan, una afirmacion incrementada de la poblacion en general es
aparente en lamovilizacion énicay en su intento de reparar la brecha de la
masa élite, aunque con muy poco éxito. Esverdaderamente unatareatitanica
para cualquier sistema de partidos lograr esto sin recurrir a un modelo
participativo universal de gobierno. Aun en lalndiaestatareahademostrado
estar llena de retos a pesar del voto universal libre, de la libertad de los
mediosy de laprensay e sistema constitucional centralizado de gobierno

1 Ver Joseph La Palombaray Myron Weiner (ed.) Political Parties and Political Development (Princeton, N.J., Princeton University Press, 1996) p.13. y
Lok Raj Baral, “Political Partiesand Governancein South Asia’ en V.A. Pai Panandiker (ed.). Problems of Governancein South Asia(New Delhi, Center
for Policy Research, Publicaciones Konark PVT, Ltd., 2000). Pp.155-200.

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE Implementando Reformas de Partidos en Asia del Sur



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Renovacion y Modernizacion de Los Partidos Politicos

con uno de los sistemas més liberales y efectivos de accién afirmativaen el
mundo.

Lospartidos politicosenAsiadel Sur estan en un estado de gran fermentacion
politicacon aguno de ellos declinando y otrostratando de sobrevivir basados
en etnia, casta, tribus, religion, comunidad, sub nacionalismo, regionalismo
0 secesionismo. Los antiguos partidos histéricos como €l INC enlalndia, la
LigaMusulmana Pakistani (Pakistan Muslim League—PML) en Pakistan, €l
Partido Nacional Unido (United National Party — UNP) en Sri Lankaeinclu-
sved NCy laLigaAwami (Awami League—AL ) de Bangladesh han perdido
considerablemente la atraccion de la poblacion. Por lo tanto, dado que el
contenido ideol6gico de la mayoria de partidos en Asia del Sur se ha
erosionado, los partidos no son sostenibles a largo plazo. La carencia de
demacraciainternaen lospartidos, €l liderazgo personalizado de partidos, la
corrupcién y lailegalidad en los fondos e partido y gobierno, la fata de
direccion y politicas coherentes acompafiadas por frecuentes cambios de
bando y divisiones, han ensuciado laimagen de los partidosen Asiadel Sur.

En € trasfondo de | as caracteristicas desarrolladas por los partidos politicos  |1. Areas Criticas
en Asia en los ultimos 50 afios, como se ha descrito anteriormente, las  parala Reforma de
siguientes areas de reforma parecen necesitar de atencion inmediata. los Partidos Politicos

1. Ingtitucionalizacién de los Partidos Politicos — Necesidad para una
Legislacion amplia para regular las actividades de los partidos.
Definicion de criterios paralos partidos para su registro como partidos
nacionales o regionales — Reconocimiento y desconocimiento de
partidos politicos.

2. Reformasestructuralesy organizativas — Organizaciones de partidos—
A nivel local — Nacional — Estatal — Democraciaa interior del partido
— Elecciones regulares del partido — Reclutamiento de cuadros del
partido, socializacion, desarrollo y entrenamiento — Actividades de
estudio de investigacion y planeamiento de politicas del partido.

3. Problemasdefinanciacién de partidos— Lanecesidad deunalegisacion
adecuadapararegular losfondosdelospartidos— Distribuciony gastos
de los fondos del partido durante épocas de elecciones y épocas sin
elecciones.

4.  Transparenciaen lasoperaciones. Mantenimiento de cuentasregulares
por parte de los partidos politicos — Auditoria y publicacion —
Disponibles para unainspeccion abierta.

5. Sistemasde partidosy sistemas electorales— Hasta qué punto y de qué
formael sistemaelectoral puede ser reformado parapreparar el camino
para el establecimiento de gobiernos estables basados en € concepto
de sistemas bipartidarios o sistemas de alianzas bipartidarias — Existe
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la necesidad de cambiar el sistema ddl distrito electoral Unico y pasar
de un post sistema a un sistema mixto 0 a un método proporcional de
representacion junto con el sistema de mayoria simple?

6. Asegurando la lealtad y la afiliacion a partido — Previniendo el
transfuguismo — Fortaleciendo la aplicacion estricta de leyes anti
transfuguismo, donde sea que estas existan.

7. ¢Como monitorear el rol de lo proveniente del carécter étnico, de lo
gue escastay delaconfederacién de comunas en €l funcionamiento de
los sistemas de | os partidos?

8.  ¢Como monitorear laproliferacion de candidatos independientesy las
negligencias asociadas con € proponer candidatos independientes en
épocas de elecciones?

9. Sistemas de partido y gobierno - ¢Coémo hacer de los partidos un
instrumento viable para un buen gobierno?

10. ¢Sistemasde Partidoy el Mantenimiento de Esténdaresy Valoresen la
ViaPublica? El principa problema es monitorear el fendmeno de la
criminalizacion delapoliticay lapolitizacion delos criminales. Como
introducir valoresen lavidapoliticay traer limpiezaa sistemadetrabajo
gubernamental parece ser e més grave problema actualmente de los
sistemas politicos de Asia del Sur.

Laformaen que los partidos politicos en Asiadel Sur se estan convirtiendo
cada vez mas en anarquicos, tanto en sus normas de comportamiento como
en sus funciones, sugiere que demasiado compromiso de permanenciaen el
poder resultaria en mal gobierno. Si los miembros del parlamento y las
asambleas mismas se tornan pendencieros en su comportamiento como |o
demuestran los frecuentes abandonos en sefid de protesta, sentadas en el
suelo de la Casa en sefial de protesta, dilatando los procesos de la camara
bajo cualquier excusa durante dias, sin ninguna consideracién a la enorme
cargafinanciera que esta causando a la hacienda publica aparte del gasto de
tiempo y energia de gran valor de la elite politica, rompiendo mobiliario,
equipos de comunicacion, usandolos como armas para golpear y lesionar a
los oponentes dentro del recinto de la casa, induciendo a presidente de la
camara, como en la India, a hacer comentarios frecuentes de que era “una
burla sin sentido hacia &l pueblo que nos ha reelecto al parlamento. Es una
verglienza no solo paralalndia pero también para aquellos que observan la
democracia India para buscar inspiracion”. La politica de separacion,
transfuguismo, violenciay “subterfugio” han imperado sobre el gobierno en
muchos paises de Asia del Sur demostrando ninguna deferencia hacia las
normas, reglamentos y procedimientos constitucionales. Estas tendencias
probablemente se convertirdn en asuntos rutinarios si 1os partidos contintan
Ilegando a niveles tan bajos para obtener poder por medio de lafuerza o por
medi0S Sucios.
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Bajo estas circunstancias es importantismo que los partidos politicos de
Asiadel Sur fortalezcan su capacidad administrativay de administracion de
crisis y ordenen su casa no solo para sobrevivir pero también para cumplir
en forma efectiva con sus obligaciones politicas y de partido. Al mismo
tiempo, es esencial que desarrollen estrategias viables para combatir la
corrupcion en lavida publicay proyectar unaimagen limpiay transparente
dentro de sus operaciones. Una mejor administracién, una autonomia para
todos los estratos y una democraciainternadel partido, € incluir atodas las
secciones de lasociedad en el proceso de latoma de decisiones, laadopcion
de criterios de logros en lugar de imputacion en la seleccion de los lideres
del partido y los candidatos a | as elecciones, la aplicacion de un codigo de
conducta propia del partido y reformas auto generadas, son algunas de las
medidas que mejorarian los sistemas de |os partidos de Asia del Sur.

Reformar partidos politicos en los paises de Asiadel Sur paraquetrabgen |11. Reformasde
deacuerdo alosprincipiosy valores de sus constitucionesesverdaderamente  Partidosen Asia del
un reto formidable que ellos enfrentan actualmente. Enlalndia, unacomision  Sur — Estrategias
nacional derevision del funcionamiento de la constitucion estaactuamente  para Combatir la
involucrado en la tarea de hacer recomendaciones para racionalizar el Corrupcion
funcionamiento delos partidos politicos paraafinar € sistemade democracia

parlamentariay corregir las diversas aberraciones que han aparecido en su

funcionamiento durante los Ultimos 50 afios. Similarmente, Nepal también

esta involucrado en la promulgacion de un acta de regulacion de partidos

politicos para establecer parametros para € funcionamiento sin problemas

de partidos politicos en laconstitucional monarquianaciente. A laluz de que

estos pasos se estan tomando en algunos paises de Asiadel Sur, es evidente

gue laelite politica de esta region esta preocupada en reformar la operacion

de los partidos politicos. Hasta qué punto las medidas de reforma que se

sugiereny gque se adopten estaran alaaturadelosretos paracombatir diversas

formas de corrupcién depende, sin embargo, de la voluntad del liderazgo

politico en cada uno de los paises que implementen dichas medidas. No

obstante, uno podria aventurarse a hacer algunas sugerencias tentativas para

una estrategia de reformas en este tema:

A. Regulacion estatutaria:

En primer lugar, se necesita una legislacion amplia para regular el
funcionamiento de los partidos politicos en lamayoriade los paises de Asia
del Sur, que deberia ofrecer condiciones sobre la constitucion de un partido
politico y para su registro, reconocimiento y desconocimiento. Deberia ser
obligatorio quetodos|os partidos politicos se registren bajo € actapropuesta.

B. Reformas constitucionalesy organizativas
1. Laconstitucién de los partidos que se presenten para ser registrados

bajo laley arriba mencionada deberian proveer:
(@) unadeclaracion de adherenciaalos valoresy normas democraticas
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de la constitucion en la organizacion interna de su partido.

(b) unadeclaracion paraevitar violencia para beneficio palitico.

(¢) unadeclaracién parano recurrir alacasta ni ala confederacion de
comunas para movilizacién politica sino adherirse alos principios
de laicismo en larealizacion de sus objetivos.

(d) una provision para convenciones de los partidos para nominar y
elegir candidatos para cargos politicos al nivel de basey estatal.

(e) representacion de los segmentos mas débiles de la sociedad en las
oficinas del partido y candidatos paralalucha paralacontiendade
elecciones.

2. Entrenamiento Educativo y Actividades de Desarrollo: Los partidos
politicos deberian considerar en sus constituciones el establecimiento
de algin mecanismo institucional para el planeamiento, andlisis e
investigacion de temas socio econdémico politico cruciaes que enfrenta
lanaciony paralacreacion de células educacionales parague socialicen
suscuadrosde partido y prepararl os paralaresponsabilidad de gobierno.

Loapartidospoliticosen Asiadel Sur deberian considerar seriamente adoptar
el sistema de convencion de liderazgo practicado en paises como Canaday
Estados Unidos. Esto tendriala ventaja de hacer del proceso de eleccion de
liderazgo algo masabierto, democraticoy federal. En segundo lugar, € pueblo
sabria de antemano quienes serian los candidatos a Primer Ministro /
Presidenciales. Entercer lugar introduciriaun mecanismo conjunto nacional
en los partidos principalesy reducirialatendencia hacialaregionalizacion y
la fragmentacion. Si la convencion nacional es muy costosa, los partidos
principales con su gama de candidatos respectivo (comun para todos los
estados en un partido) podran llevar a cabo, una serie de convenciones
estatales escalonadas. Esto ayudaria mucho a hacer los partidos globales y
por lo tanto masfuncionalesen un sistemafederal parlamentario de gobierno.

C. Frenando la criminalizacion dela politica:

El ingreso de criminales en la politica es un tema de gran preocupacion.
Aungue pueda ser prevenido por las leyes, es mas responsabilidad de los
poderes dentro del partido politico € velar porque ninguin criminal o perso-
nas con reputacion de estar involucrado en actividades criminales sean
sel eccionados como sus candidatos paralas elecciones del cuerpo legidativo.
Esto no necesita ninguna enmienda en la ley electoral ni en la constitucion
de cualquier pais. Laley propuesta sobre partidos politicos deberia estipul ar
gue ningun partido politico pueda auspiciar ni hacer miembro de lalistade
candidatos a alguien que:

a) hayasido sentenciado por cualquier corte por cualquier ofensa criminal
por a menos 6 afios o laduracion de su sentencia, cualquiera sea mayor,
luego de lafecha de su sentencia

b) o s lascortes han formulado cargos criminales contra cualquier posible
candidato, deberia ser suficiente para descalificar su candidatura.
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c) cuaquier persona sentenciada de un crimen execrable como violacion,
asesinato, etc. deberia ser permanentemente prohibido de competir por
un cargo politico. Si una persona es sentenciada por la corte por un cri-
men que no sea execrable, debe ser prohibida de participar en el ecciones
por un periodo de 6 afios o durante el periodo de su sentencia, cualquiera
sea mayor.

d) a momento de proponerse como candidato para las elecciones, los
candidatos deberian declarar |os casos pendientes en contra de ellos que
involucren cargos de conducta criminal o corrupcion.

€) los casos criminales pendientes ante la corte en contra de politicos, sea
parajuicio 0 en apelacion, deben ser concluidos rapi damente nombrando
tribunales o cortes especiales para dar curso a de los mismos. Existe la
necesidad de acelerar 10s procesos en € poder judicial contrapoliticoss
es que se quiere controlar la criminalizacion en la politica.

D. Controlando la proliferacion de candidatos independientes:

Lainclusion de candidatos sin ningunaafiliacion politicaen lapalestraelec-
toral usualmente conlleva a una serie de préacticas corruptas. Si bien en una
democracia, los derechosindividual es de postular en unaeleccion no pueden
ser desviados, la proliferacion de candidatos independientes ha elevado el

numero de delitosmenores. Se haobservado que muchasveces|os candidatos
independientes seretiran delacontiendaelectoral parafavorecer a candidato
de un partido en particular luego de haber entrado en unanegociacion politica
con é / ellay luego de haber recibido algun dinero dudoso en € proceso. En
otros casos, demasi ados candidatos independientestienden anublar € apoyo
real que reciben los candidatos de los partidos en un distrito en particular.

Muchas veces | os candidatosindependientes son postul ados sélo paramellar
el nimero de votos gque puedan recibir sus oponentes.

Parapoder controlar laproliferacion del nimero de candidatosindependientes
y las diferentes practicas corruptas que entran en juego como resultado del
proceso electoral, se sugiere que los depdsitos de seguridad con respecto a
los candidatos independientes se eleven a 3 veces el monto que se requiere
de los candidatos auspiciados por partidos politicos.

L osdepdsitos de seguridad deberian ser duplicados en formaprogresivacada
ano para aquellos candidatos i ndependientes que no ganen y aln continden
en la competencia afio tras ano.

Si cualquier candidato independiente fallaen suintento de obtener al menos
5% del nimero total de los votos emitidos en su distrito, é / ellano debiese
poder competir como candidato independiente parael mismo cargo al menos
durante un periodo de 6 afnos.

Cualquier candidato que pierda una eleccién 3 veces consecutivas, para €l
mismo cargo, mientras que compite como candidato independiente, debiera
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ser impedido de participar en otra eleccién para el mismo cargo.

Deberia existir una regla que diga que los candidatos que postulan como
independientes deberian asegurar su nominacion al menos por 100 miembros
repartidos en la mayoria de los distritos electorales de su circunscripcion.

E. El problemadetransparenciaen e financiamiento delospartidosy
los gastos electorales

Un andlisis de este tema ha demostrado hasta ahora que € problema del
financiamiento politico es complegjo y la innegable realidad que no existen
panaceas para remediarlo. En efecto, la premisa de que no hay verdades
absol utas o0 solucionesideal es en materia el ectoral haganado ain masfuerza
en lo referente a financiamiento por 2 motivos principales. El primero, por
el vinculo tan cercano que existe entre este tema y las caracteristicas
especificas del sistema politico completo, asi como con las caracteristicas
del sistema de partidos politicos en particular. Otro motivo es la relacién
permanente que presenta este tema con los valores de la cultura politica que
podria significar que cualquier solucion puede ser evaluada en formas
completamente diferentes y en contextos diferentes. Por ejemplo, mientras
gue en paises escandinavos la aperturade los gastos el ectorales y las fuentes
de financiamiento es percibida como unaviolacion del principio fundamen-
tal del derecho a secreto del votante, en otros paises, como Alemania y
Canad4, estas practi cas son tomadas compl etamente en formaopuesta: como
unagarantiadetransparenciaen laactividad politicay del derecho ciudadano
de estar debidamente informado.

Dos consideraciones adicionales merecen atencion al momento de hacer
cualquier recomendacion. La primeratiene que ver con poner énfasisen la
importancia de revisar € sistema de financiamiento, no sélo en términos de
lasmetasdel esfuerzo dereformay susefectos deseadosen e sistemapolitico
y el sistema de partidos politicos, sino que también con respecto al grado de
efectividad de laregulacién, asi como sus efectos indeseables o inmorales.
La segunda expresa la necesidad de insistir que no todas las reformas al
sistemade financiamiento deben ser analizadas en forma separada sino como
parte integral de las reformas politicas / electorales completas. Esto es asi
porqgue | as consecuencias de dicho andlisis af ectan aspectos muy importantes
como la competencia entre los partidos, las condiciones de la competencia,
el sistema de partidos politicos y, consecuentemente, la credibilidad y
legitimidad misma de la democracia.

Esmaés, cadareformasobre este tema debe apuntar a obtener nivelesmayores
y mejor de transparencia con respecto alosingresosy gastos de los partidos.
De hecho, € tema de la transparenciay la apertura publica es crucial en la
lucha contra la corrupcién politica. En principio, esta necesidad pareceria
mas importante con respecto a contribuciones mas grandes que para las
contribuciones pequefias, ya que cuanto mayor seala contribucion mayor es
el riesgo de dependencia’y mayor e peligro de corrupcion. Por lo tanto,
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existe la necesidad para una mayor transparencia y apertura publica con
respecto al financiamiento de partidos. Esta demanda por transparenciadebe
ser percibidacomo un valor democratico por si misma, como unaherramienta
disefiada para evitar una equivocadainfluencia del dinero en la politica que
puede conllevar ala corrupcion.

Si lasleyestienen laintencion de ser efectivas con respecto alatransparencia,
deberian ser entonces de natural ezageneral y aplicableatodos, y no solamente
alos partidos politicos o sus candidatos sino también alos donantes. De otra
forma, se desarrollaran formas indirectas o alternativas para evadir control.
De hecho, mientras que es esencia fortalecer laregulacién, los mecanismos
y la capacidad de supervision de | as entidades control adoras, esto solamente
atiende parte del problema. Muchas veces, el financiamiento y los
compromisos no llegan alos partidos sino van directamente al candidato y
su circulo interior de seguidores. Esto es alin més cierto el dia de hoy, con la
crisisdeimagen de credibilidad que | as organi zaciones partidari as han estado
viviendo y el surgimiento de lideres regionales, dado el proceso de
descentralizacion. Esto usualmente tiende hacer que las transacciones entre
los donantes y los beneficiarios se hagan en forma alin més secreta. Por |o
tanto, loslideres principal es o los miembros de | os partidos muchas veces no
estan al tanto de contribuciones privadas (muchas de ellas dudosas en origen
y en gran cantidades de dinero), sino sélo e candidato y su circulo méas
intimo, que frecuentemente consiste de contribuyentes privados y /o
individuos no miembros del partido.

Consecuentemente, cualquier propuesta de reforma concerniente al
financiamiento politico deberia girar, entre otras cosas, en torno a los
siguientes 5 objetivos: (i) reducir la influencia del dinero a disminuir su
impacto (al recortar lalongitud de la campafia, establecer techos sobre los
gastosy limitar las contribucionesindividuales): (ii) megjorar €l uso del dinero
al invertirlo en actividades més productivas para beneficio delademocracia
y no simplemente despilfarrarlo en propaganday camparias negativas; (iii)
parar, o a menos acortar, en lamedidade lo posible, los actuales niveles de
trafico deinfluenciay corrupcion politica; (iv) fortalecer la apertura publica
y los mecanismos de transparencia con respecto al origen asi como al uso de
los fondos; (v) promover requerimientos mas justos para las elecciones,
particularmente en lo que concierne a acceso alos medios.

Basado en el anterior andlisis, seria apropiado formular algunas sugerencias  Una agenda para
especificas que sirvan como una “Agenda para laAccidon”, paratraer una  actuar en lalucha
semblanzade control y transparenciacon respecto al financiamiento politico  contrala corrupcion
en paisesdeAsiadel Sur. Lassugerenciaspueden ser divididasen 5 diferentes

categorias: (A) Regulacion de contribuciones politicas (B) Control del gasto

electora (C) Monitoreo del gasto electoral (D) Financiamiento estatal del

gasto electoral, y (E) Monitoreo del patrimonio de los candidatos el ectos.
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A. Regulando las contribuciones politicas:

A.1 Existe la necesidad de una legislacion amplia con respecto a la
regulacion de contribuciones politicas a los partidos politicos y con
respecto al gasto electoral. Las diversas provisiones ya existentes en
las diferentes actas en varios paises necesitan ser consolidadas en una
solaley que regule el flujo de fondos a los partidos politicos, tanto de
fuentes internas como externas.

A.2 Lalegidacion deberiaproveer unaauditoria obligatoriade las cuentas
de todos | os partidos politicos registrados con la comision electoral, o
entesimilar, por unaautoridad independiente especificadabajo lanueva
ley que regule e funcionamiento de partidos politicos, la publicacién
delascuentasauditadasdel partido debe estar disponible parasu debida
inspeccion y escrutinio publico, y € inmediato desconocimiento y/o
aplicacion de penalidades en el caso de haber presentado declaraciones
juradas electorales falsas o incorrectas.

A.3 La legislacion deberia también contener medidas para hacer
responsables de los fondos del financiamiento politico alos donantes
asi como alos recipientes.

A.4 Se debera permitir que individuos y agencias corporativas hagan
contribuciones alos partidos politicos con un debido techo y sedeberia
otorgar un incentivo hacia ese fin, en términos de concesiones
tributarias.

A.5 El gobierno deberiaestimular alos entes corporativosy alas agencias
para establecer un fideicomiso electoral que podria financiar a los
partidos politicos en forma equitativa durante épocas de el eccion.

B. Controlando €l gasto electoral

B.1 Ninguna asociacion o grupo de personas (excepto un partido politico
registrado) o individuo deberia permitirsele incurrir en un gasto elec-
toral sin la autorizacion del candidato en cuestion o su agente elec-
toral, y de ser asi, este gasto deberiaestar incluido en ladeclaracion del
gasto el ectoral del candidato en cuestion. Cualquier candidato queviole
estas medidas debera ser castigado con una sentencia de prision de un
ano que podria ser extendida hasta 5 afios con su respectiva multa.

B.2 Dados los cada vez mayores costos de las campafias electorales, es
deseable que € techo existente del gasto electoral para varios entes
legidativos sea elevado a un nivel razonable que reflgje este incre-
mento en costos. Sin embargo, este techo deberiaincluir todoslos gastos
del candidato, asi como su partido politicoy susamigosy simpatizantes
y cualquier otro gasto incurrido por un individuo o una entidad
corporativa en cualquier actividad politica auspiciada a nombre del
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candidato. Estamedida deberia ser parte delalegislacion queregule el
financiamiento politico.

C. Monitoreo del Gasto Electoral

C.1 La Comision Electoral — (o cualquier institucion similar) deberia
desarrollar un formato(s) especifico para la presentacion de una
declaracion electoral llenada por los candidatos asi como los partidos
politicos, de tal forma que la manipulacion de las cuentas sea dificil.
La declaracion de gastos y la declaracion jurada presentada por los
candidatos y |o partidos politicos deben ser de conocimiento publico.
Estas cuentas deberian ser monitoreadas a través de un sistema de
revision y cruce de informacion a través de declaraciones juradas
presentadas por |os candidatos, |os partidos y sus simpatizantes.

C.2 LaComision Electoral (o un ente similar) deberiaorganizar talleresde
entrenamiento que hagan las veces de orientacion para los candidatos
y agentes de partido para prepararlos en la administracion de cuentas
del partidoy gastos el ectorales, en el formato prescrito por laComision
Electoral, especialmente la vispera de |as elecciones.

C.3 Sedebe promulgar unaley adecuada que provea penalidades contra el
dafio o la profanacion de la propiedad publicay privadade parte delos
candidatos, partidos politicos o los agentes, a través de pintas o €
izamiento de afiches y vallas publicitarias o poniendo banderolas o0
banderitas.

C.4 Laleytambiéndeberiaproveer untribunal judicia separado que asegure
el estricto cumplimiento de estas regul aciones en caso hubieracualquier
disputa con respecto a presuntas viol aciones de dichas regulaciones de
parte de cualquier candidato, partido politico o sus agentes o
simpatizantes.

D. Financiamiento Estatal de las Elecciones

D.1 En paises donde el financiamiento estatal no opera, hay necesidad de
a menos un apoyo limitado que debe ser ofrecido por el gobierno, que
no necesariamente debe ser en efectivo sino de otra forma como por
egjemplo, poner a su disposicion pliegos electorales sin costo alguno,
proveerlos con transporte, franqueo o instal aciones de camparia en una
plataf orma comun.

D.2 El gobierno deberia proveer igual oportunidad de tiempo para que los
partidos politicos puedan llevar a cabo sus camparias el ectorales en los
medios de television y radio controlados por €l gobierno, en forma
equitativa.

D.3 El gobierno también deberia establecer un fondo electoral para cubrir
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los gastos del financiamiento estatal de las campafias ordenando un
impuesto electoral pequefio a los electores y destinando ese dinero a
los partidos politicos basados en sus pasadas performances y/o apoyo.

E. Monitoreando & Patrimonio delos Candidatos Electos

En efecto, unalegidacion que haga posible la verificacion de detalles sobre
el patrimonio de candidatos electos a traves de declaraciones juradas, seria
unautil y valiosa herramienta en lalucha contralacorrupcion. Cada persona
€l ectadeberiapresentar unadeclaracion sobre su propiedad e ingresosdelos
ultimos 3 afos, y € patrimonioy propiedades de los miembros de su familia
inmediata, antes de asumir el cargo. Dichas declaraciones juradas deben ser
auditadas por unaAutoridad Especid creadaparae Actade Partidos Paliticos,
antes propuesto. La presentacion de declaraciones juradas fal sas deberia ser
suficiente para la descalificacion del candidato. Durante su mandato, 1os
oficiales electos deberian también presentar informes auditados de sus
ingresos, activos y propiedades en forma anual, asi como una declaracion
final, auditada alaconclusion de su mandato. Este tipo de medidas ayudaria
a mantener a publico completamente informado sobre € patrimonio y el

estilo de vida de los politicos antes de llegar a poder, durante su mandato y
alaconclusion del mismo, evitando por |o tanto cualquier obtencion ilegal

deriqueza.

F. Medidasdefortalecimientoy anti tranfuguismo

Grandes cantidades de dinero cambian manos bajo el pretexto del
transfuguismo basado en la conciencia, que en reaidad viene a ser para
beneficio politico y nos conlleva a practicas corruptas. Para poder controlar
la incidencia de dicho transfuguismo en los partidos politicos necesitamos
unaley anti transfuguismo bajo lacual cualquier personaque quieracambiar
de afiliacion partidaria, luego de ser elegida en representaci 6n de un partido,
deberiaprimero renunciar alaasamblea, parlamento o lalegisaturay buscar
un nuevo mandato del e ectorado. Esas personastambién deben ser prohibidas
de ocupar cualquier cargo publico como Ministerio o cualquier otraposicion
politica remunerada, al menos durante el tiempo restante de la legislatura
existente 0 hasta las nuevas elecciones, cualquiera sea el menor. Con dicha
ley, habria mucho menos transfuguismo y ayudaria a evitar las negligencias
con ella asociada.

G. Sistemasde Partidoy Gobierno

1. En la medida que los partidos provean el liderazgo politico necesario
para el gobierno, es apropiado que €l titular a cargo sea electo sobre la
base de suintegridad y capacidad paraadministrar. Si lospartidos politicos
tuvieran un programacontinuo parapreparar alos miembros potenciales
de sus partidos para diferentes tipos de tareas correspondientes a
ministerios y departamentos dentro del gobierno, las cosas serian aln
mas fécil y sellevariaacabo unatransicion del gobierno sin problemas.
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Al mismo tiempo, los partidos podrian contribuir en formaefectivaalos
procesos de formulacion de politicas, implementacion y gobierno, ain
cuando permanezcan en la oposicion.

2. Lapracticade partidos politicos extendiendo su apoyo al gobierno desde
el piso del parlamento desde afuera es un gjercicio moral de poder sin
responsabilidad. Esto inhibe el proceso de gobiernoy asido lacausadel
prematuro colapso inmediato de todos los gobiernos en la India desde
1989. Sesugiere que estapréacticaseaeliminadas sebuscaqued gobierno
de coalicion de muchos paises de Asiadel Sur sobrevivay continde con
su tarea de gobierno.

3. También se sugiere que para hacer un buen gobierno también debe parar
la préctica de crear un nimero de oficinas politicas equivalentes a la
posicion o privilegio de un ministro. Un partido en €l poder no deberia
poder crear dichas oficinas salvo que sea deseable como una medida ad
hoc pararesolver un problemao crisis especifica, y searecomendado por
un comité que consista del Primer Ministro / Ministro Principal, del
Ministro de Finanzas y del Secretario del Gabinete. Cualquier
organizacion administrativa nueva deberia ser creada solo a través de
procedimientos administrativosregularesy solo si |as provisiones se han
tomado en |os estimados presupuestarios regulares del gobierno.

4. También se sugiere que los “think tanks’ en la organizacion de varios
partidos politicos deberian ocasionalmente emitir alguna perspectiva de
politicaaternaenformade* papel verde”, por no existir un mejor término,
sobre algunos de los temas cruciales que confronta la nacion en un
determinado momento y debe ser circulado ampliamente entre el publico,
los medios, intelectualesy otros para obtener diferentes opiniones sobre
el tema.

5. En épocas de emergenciao calamidad nacional, los partidos no deberian
evitar asumir responsabilidades especificas para ayudar alos gobiernos
en su actividad de sobreponerse alacrisis.

H. Devolviendo los estandares morales a la vida publica

Parala pregunta, qué se puede hacer para devolverle los estdndares morales
y los valores éticos a la vida publica, no hay una respuesta smple. En €
contexto del sentimiento actual de resignacion alacorrupciony préacticasno
éticas y criminales en la vida publica, y la disposicion para considerarlos
como inevitables y, por lo tanto, aceptables; hariamos bien en recordar las
observaciones de Gandhiji que decian que “La vida es una aspiracion... €l
ideal no debe ser reducido s6lo debido a nuestras debilidades e
imperfecciones’, y suresistenciadetodalavidaa mal en susvariasformas,
desde el racismo y el imperialismo, hasta laimpunidad.

Por lo tanto, adicionalmente a las muchas sugerencias que ya se han hecho
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en otros lugares y bajo diferentes contextos, como las muchas medidas
legidlativas para frenar en forma efectiva el transfuguismo, las operaciones
de dineros dudosos y romper € nexo entre la politica el ectoral, |os recursos
econdémicosy € apoyo criminal, y establecer lainstitucion de la defensoria
del pueblo, es necesario que se genere un Cadigo de Conductariguroso tanto
paraMinistros/ Legisladores como para funcionarios importantes de todos
los partidos politicos. Dicho Cédigo de Conducta deberiaincorporar 1o que
el Comité Nolan en el Reino Unido ha sugerido como los 7 principios de la
vida publica: desinterés, integridad, objetividad, responsabilidad, apertura,
honestidad y liderazgo.

Se deberia formar un Comité Publico sobre Etica conformado por
representantes de todos los partidos politicos y algunas personas publicas
eminentes, presididos por un juez retirado de la Corte Suprema para aplicar,
supervisar y monitorear el cumplimiento de dicho cédigo.

V. Implementando
las Estrategias de
Reforma

Luego de andlizar losretos generalesdelareformaalos partidosen Asiadel
Sur y sus posibles estrategias para llevarla a cabo, la pregunta crucial es
¢Como implementar lareformadelos partidosy cudleshan sido laslecciones
gue hemos aprendido del proceso dereformainternaen Asiadel Sur? ¢Como
y entre quiénes se puede lograr un consenso sobre reforma interna de los
partidos? ¢Como pueden los miembros de los partidos influenciar a sus
lideres? ¢Cuales son los mecanismos para asegurar una transicion sin
problemas hacia |os nuevos procedimientos y procesos?

No hay dudaquelaverdaderainiciativaparalareformainternadelos partidos
politicos debe venir de ellos mismos. Casi todos los partidos politicos en
Asiadel Sur han tenido laoportunidad en un momento u otro de practicar un
poco deintrospecciOn dentro de sus estructuras organi zativasy han elaborado
algunos informes concretos y sugerencias valiosas para renovarlo. Esto es
aln mas cierto en la vispera de las elecciones, cuando se agudizan las
estrategias para ganar y se establecen |os procedimientos para seleccionar a
los posibles candidatosy se aumentan |os recursos de material, de personal y
financieros. El andlisis post mortem de los fracasos en las urnas y el haber
permanecido lgjos del poder por algun periodo de tiempo también ofrecen
oportunidades para dichas introspecciones y la reconformacion del molde
organizativo. Sin embargo, asi como las resoluciones del afio nuevo, dichos
reportes y sugerencias pocas veces son respetados, cuando se trata de la
implementacién, gradual mente se olvidan y répidamente terminan archivados.
En el mgjor de los casos solo se toman algunos pasos paratranquilizar alos
rebeldes o alos elementosvocal es dentro delas organizaciones delos partidos.

Por lo tanto, la oposicion alas reformas dentro de las organizaciones de los
partidos también se tiene que controlar. Un gemplo de esto es el reciente
Informe del Panel Mammohan Singh sobre el financiamiento delos partidos
del Congreso Nacional de la India (2001). Este informe provee cambios
ambiciosos en el mecanismo de financiamiento de los partidos. Muchos
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lideres pensaron que era demasiado idealista para ser implementado a nivel

naciona y que deberiaser probado en al gunos estados antes de implementarse
en todo el pais. Luego de varios dias de debate interno se llegd aladecision
de tomar algunos pasos hacia la implementacion a nivel nacional. Sin em-
bargo, alin debemos ver hasta qué punto se implementara este informe ala
luz delas proximas elecciones paralaAsambleaen € estado de Uttar Pradesh
y enlosdemés, aprincipiosdel 2002, y deberian abstenerse de comprometerse
de forma alguna o caer ante cualquier compulsién politica.

En muchos paises de Asia del Sur se ha observado que los lideres de los
partidos son tanto & problema como sus miembros, y que cualquier plan de
reforma que dependa de que € liderazgo autoritario, no representativo y
muchas veces corrupto de un partido tome accién contra sus incorregibles
miembros, esta destinado a fracasar. Por |o tanto, muchas veces son los
mismos lideres de | os partidos quienes obstaculizan el camino alasreformas.

Sin embargo, s los lideres de los partidos en los diferentes niveles de su
organizacion partidaria han venido desde abajo, han sido nominados por el
liderazgo central y han ganado legitimidad publica en € proceso, entonces
lo més probabl e es que tengan unamayor convicciony fuerzacon € liderazgo
politico central parafacilitar laaceptaciony laimplementacidn delasreformas
internas del partido.

Aparte de lainiciativa de los mismos partidos politicos, la responsabilidad
deimplementar reformas partidarias también recae en los gobiernos através
de: (@) promulgar lalegidacion adecuada; (b) establecer institucionesrelativas
para llevarlo a cabo; (c) proveer € apoyo financiero y logistico necesario
parapermitir que estas instituciones implementen y supervisen los cambios.
La mayoria de las reformas de los partidos son iniciadas e implementadas
por los gobiernos bajo la iniciativa del Comité Electoral o algin cuerpo
independiente similar. Por lo tanto, laindependenciay el dinamismo de estos
cuerpos, asi como la experiencia de la Comision Electoral bajo € liderazgo
de su comisionado electoral en jefe, T N Seshan, ilustra que se puede |legar
lgosenlaimplementacion dereformas el ectoral esy partidarias paracombatir
la corrupcion politica

Parauna efectivaimplementaci én de lasreformas al os partidos es necesario
gue el partido de los funcionarios del gobierno busguen construir
circunscripciones para apoyar las reformas de dentro y fueradel partidoy €
dominio gubernamental, demostrando |os beneficios que estos pueden traer
al puebloy al proceso democrético completo. En otras palabras, la creacién
deunaopinién publicafavorable con e involucramiento activo delosmedios,
laprensa, los intelectuales, los académicosy las ONG's es un prerrequisito
esencial para la implementacion exitosa de estrategias de reforma para
combatir la corrupcién politica.
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Observaciones
Finales

Laexperienciade algunosdelos paisesdeAsiadel Sur que hemos analizado
ha demostrado claramente laausencia (y donde sea que existan, ladebilidad
y laincapacidad) de una fuerte maquinaria de monitoreo y de aplicacion
paraobtener |os objetivos para eleccioneslimpiasy justas que no hayan sido
influenciadas por las cuatro M’ s (dinero, musculo, ministerios o lafuerzade
los medios: money, muscle, ministerial y media power). En algunos paises
existen leyes que proveen acciones punitivas, pero estas leyes son rara vez
implementadas y rara vez se toma accién. En algunas otras, las lagunas le-
gales o las demoras legales en la aplicacion de dichas normas diluyen su
efectividad. Es, por lo tanto, necesario que el cuerpo Constitucional /
Estatutario, lacomisién Electoral, o cualquier otro ente creado por lapropuesta
ley regulatoria de | os partidos deberia suministrar un tribunal independiente
0 un cuerpo cuasi juridico paradecidir estos casos inmediatamente después
de que hayan ocurrido y castigar con acciones punitivas que deberian ser
estrictamente implementadas.

Por lo tanto, si las reformas de los partidos en los paises en Asiadel Sur
deben de ser reguladas, implementadas, controladasy monitoreadas en forma
efectiva para combatir la corrupcion, es necesario que adicionalmente a la
legislacion amplia en cada una de estas areas que aun carecen muchos de
estos paises, deberiahaber unafuerte voluntad de parte del liderazgo politico
para implementar estas normasy estandares. Invariablemente los partidos
politicos en todos estos paises adoptan un dobl e estandar declarando aceptar
y adherirse estrictamente alas diversasreglasy regulacionesy alos codigos
de conducta antes de las elecciones, pero luego se oponen a brazo partido
unavez que las elecciones han concluido y los partidos entran a poder?. Son
estos dobles estdndares de comportamiento politico |os que parecen ser 1os
obstacul os méas grandes en el camino de lareformade |os partidos, cosa que
debe parar si |os paises quieren luchar contralacorrupcion politicay obtener
un minimo de limpiezay transparenciaen larecaudaci én de fondos politicos
manteniendo un eficiente y efectivo uso de los mismos.

2 Por gjemplo en laIndia, € ex Comisionado Electoral en Jefe, Dr. M.S.Gil, se quej6 fuertemente con €l Primer Ministro Atal Behari Vajpayee de que es
muy extrafio que los partidos politicos continlien en sendas reuniones para apoyar el cddigo de conducta de campafias electorales mientras que los
gobiernos que de tiempo en tiempo ellos mismos conforman contindian litigando para disminuir su efectividad. Ver “Parties profess code, in power block
it", en el The Times of India, 13 de Junio 2000, p.9:1-3.
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HACIA UNA ESTRATEGIA
DEMOCRATICA
PARA LAS
COMUNICACIONES

Giacomo M ARASsO*

N uestros sistemas politicos han venido reaccionando tardiamente al
problema. En algunos casos potenciando |as empresas publicas dedicadas
ala comunicacion (Televisiones y Radios Nacionales) con legislaciones y
politicas que buscan la autonomia, la credibilidad y el autofinanciamiento
del medio publico. A veces es mucho pedir aun medio publico.

En otros casos, nuestros sistemas reacci onan proponiendo leyes que busquen
dar un marco regulatorio al sistemanacional de comunicacioneseinformacion
de cadapais. El talon deAquilesde estetipo deiniciativas eslaincoherencia
gue sobre &l concepto democraético de la comunicacién encontramos al inte-
rior delascoalicionesy delos partidos probadamente democraticos. Conviven
en suinterior lanocion tradicional, esdecir laautoritariaque paradojalmente
es respal dada por las tendencias més liberal-progresi stas de nuestra alianzas
politicas, y lanocion dialégica, esdecir, lademocratica de lacomunicacion.
Es un tema de principios no resuelto aln en nuestra cultura politica.

Todas estas reacciones democréticas frente alaaccion delos poderes fécticos
son aisladas y limitadas. Creemos que esta pendiente proponernos una
estrategiademocrati caparala Comunicacion, ampliay consensuadacon otros
sectores involucrados en el problema, que nos permita reordenar
paul atinamente este “desorden” politico. En nuestra opinién, los criterios
basicos de esta estrategia son los siguientes:

1.- Consensuar un concepto democratico de la Comunicacion.

2.- Asignar a la Informacion e valor de Bien Social, como la Salud y la
Educacion, consagrando su nuevo caracter en nuestras Constituciones
Politicas. Arrebatémose la Informacion al mercado.

3.- El Estado debe garantizar €l derecho constitucional de los ciudadanos a
gozar de unalnformacion veraz y oportuna. Paratal efecto debe actuar como
un regulador del sistema de comunicaciones, favoreciendo la
desconcentracion econdémicadel sector, promoviendo la pequefiay mediana
empresa de comunicaciones, impidiendo legalmente la formacién de grupos

* Giacomo Marasso Beltrén, periodista, se desempefié como Consgjero de Prensay Cultura de las embgjadas de Chile en Madrid (1994-98) y Roma
(1998-2000) y Director de Prensay Comunicacionesdela2 Cumbre delas Americas. Fue Subdirector de Comunicaciény Culturadel Gobierno de Chile,
durante |a presidencia de Patricio Aylwin (1990-1994), y asesor en Comunicaciones de los Presidentes Napoledn Duarte (El Salvador) y Vinicio Cerezo
(Guatemala).

Hacia una Estrategia Democratica para las Comunicaciones INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: La Comunicacion en la Politica

0 empresas hegemonicas y e control total sobre sectores claves paralain-
dustria periodistica, incluyendo los insumos y los circuitos de distribucion.
Lalegislacion del sector debe ademas garantizar €l pluralismo al interior de
los medios asi como €l pluralismo entre los medios.

El gercicio delafuncion deinformar debe quedar reservado aquien disponga
del titulo de Periodista, asi como en otras areas estrictamente profesionales
ocurre con los médicos, con los abogadosy con otras carreras universitarias.
Por sus crecientes requerimientostecnol 6gicosy por su necesaria preparacion
deontoldgica, € Periodismo debe ser considerado legalmente una carrera
universitariay/o un post grado en aquellos paises en donde alin no lo es.

El gercicio del derecho aopinion debe estar abierto atodos |os ciudadanos,
sin distincion de profesion o alguna otra. Como un servicio al receptor, la
opinién debe ser claramente presentada como tal, en una seccién especia o
con una presentacion ad-hoc, diferenciandose a méximo de los articulos
informativos para evitar confusionesy manipulaciones.

El principio delaresponsabilidad tiene que primar sobre cuaquier posibilidad
decensura. El cuerpolegal quenorme el sistemainformativo deberapresentar
un titulo dedicado ala defensadelahonra, € prestigioy la privacidad de las
personas, tipificando claramente los delitos correspondientes y las penas
pertinentes. La censura debera ser erradicada de la institucionalidad
democratica

El funcionario publico, asi como los parlamentarios y los jueces tendran la
obligacion de constituirse como fuentes de informacién paralos periodistas,
yaquesu funcion esdeservicio publico, lo que obligaalamayor transparencia
gue sea posible. El cuerpo legal deberd considerar multas alos funcionarios
gue oculten o tergiversen informacion de interés publico.

Unavisién practica
delasreaciones con
los medios

En e plano méas préctico, € politico debe relacionarse con los mediosteniendo
en cuenta las siguientes consideraciones:

1.- Unarelacion con los medios, sea cual sea su tendenciao lacircunstancia
en que se produzca, es siempre una oportunidad de comunicacion para el
politico. Este no debe evadirlos nunca.

2.- El poder factico: Cuando se establece unarelacion con el propietario o su
representante (normalmente conocido como el Director o los Editores del
medio) se esta en unarelacion con un poder politico. No se esta frente aun
profesional de la informacion. Por |o tanto, entran en juego todas las
capacidades de negociacion o confrontacion politica de que se disponga.

3.- Los periodistas: Son los profesionales de la informacién y, aunque cada
uno de ellos tenga su personal posicion politica, estamos frente a una per-
sonaque optd por unacarrerauniversitariaquelo forma técnicay éticamente
para servir a su comunidad con la informacion veraz y oportuna. Su Unico
capital como periodistaes su credibilidad. El politico que quiera establecer
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una buena relacion con un periodista debe constituirse en una fuente de
informacion interesante, creible y consciente de los “plazos’ técnicos del
periodismo.

Con los periodistas también es posi bl e establecer una cooperacion politicay
profesional, en lamedidaen quelos politicos democrati cos estemos dispuestos
a“reordenar” € sistemainformativo segiin 1o expuesto en lineas anteriores.
Se trataria de una alianza de al cance estratégico que podria prestar un gran
servicio alaampliacion de la democracia.

También es conveniente establecer relaciones de caracter profesional con
otros profesionalesy técnicosdel area: productores, fotografos, camardgrafos,
radio controladores, locutores, publicistas, distribuidores, entre otros.

4.- Los publicos: La participacion de un politico en los medios de
comunicacion debe tener en cuenta del perfil del publico de cada uno de
ellos, sin por eso sentirse obligado aperder suimagen natura ni a“disfrazarse’
segun cada ocasion. Son las preocupaciones del publico de cada medio los
temas que cada politico debe preparar antes de su entrevista o programa. Eso
esloqueinteresa: Lostemasdel publico de cadamedio, incluidos obviamente
los temas de interés general. Un campesino, una ama de casa 0 un obrero
minero son, al mismo tiempo, ciudadanos de nuestras republicas.

5.- Los medios. Cada medio tiene su lenguaje. Sin perder los rasgos
caracteristicos que lo identifican, el politico debe saber diferenciar la
preparaci on previade su participacion segun el tipo demedio. Enlosmedios
audiovisuales esimportante seleccionar cada vez un solo mensaje principal.
El resto del discurso debe servir como respaldo al mensgje principal. Como
rutina, este mensaje debe comunicarse sempre a iniciar y a finalizar cada
intervencion. El discurso debe ser sencillo y directo, utilizando oraciones
cortas, “separadas’ por puntos seguidos. La ventaja de los medios
audiovisuales para los politicos es su comparecencia directa, menos
intermediada que en los medios escritos.

En los medios escritos, a finalizar la entrevista, es conveniente recordarle
con muchaclaridad y sencillez al entrevistador cua es el mensaje principal
gue se haexpresado. Las oportunidades de entrevistas son escasas, hay que
aprovecharlas y no desperdiciarlas degjando todo en manos de la “ suerte” o
de la memoria del periodista. El tiene que percibir claramente qué es lo
importante para el politico. Si se le entrega algiin material escrito por el
entrevistado sobre el tema, alin mejor.

En todos | os casos es conveniente solicitar una grabacion de la entrevista o
llevar permanentemente una pequefia grabadora, con el objeto de llevar un
control personal de su desempefio frente alos medios. Estamedida, ademés
de servir de control de cada entrevista o programa, le permite a politico
evaluar y corregir su perfomance en los medios de comunicacion.
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Paguemos esta
deuda poalitica:
Arrebatémode la
Informacion al

M ercado.

El actual estado de situacion delacomunicaciony lainformacion en nuestros
paises indica claramente que los politicos democréticos estamos en la co-
lumnadel “debe”.

Pagar estadeudapoliticaesun imperativo ético, si esque realmente estamos
comprometidos con la democratizacion de nuestras sociedades y con la
incorporaciony laparticipacion real de todos |os ciudadanos en el quehacer
de nuestras naciones. Pongamonos finalmente a servicio de los ciudadanos,
quitandole la Informacion al mercado, situandola junto ala Salud y a la
Educacion como un Bien Social y consagrandola como un Derecho en
nuestras Cartas Fundamental es.

Asumir esta tarea no significa necesariamente desatar un conflicto
generalizado contralos controladores delas cadenas o delos grandes medios
de comunicacion. La politica de los consensos o de |os acuerdos puede ser
una primera forma de abordarla, agrupando a la mayor parte de los
participantes del tema tras las banderas de la modernizacion y de la
democratizacion. Estapoliticade alianza permitiraganar voluntadesy apoyo
publico y parlamentario.

Otramedidaimportantisimaaimplementar durante este proceso eslaabsoluta
transparencia 'y la méas amplia difusién de nuestros objetivos y de nuestras
propuestas de manera que la opinion pablica conozca, apoyey haga suyala
causa de la Comunicacion Democratica.

Estamos frente a un desafio mayor, justo cuando se establecen las nuevas
formas de comunicarse a través del Internet, justo cuando se abren nuevas
oportunidades de desarrollo y progreso paralagente. Hagamos nuestratarea
antes de que este nuevo mundo nos haga a un lado a causa de nuestra
negligencia.
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EL MENSAJE EN LA
AGENDA PARTIDARIA

A ntes de que un partido pueda atraer a un gran nimero de partidarios'y,
en Ultima instancia, ganar las elecciones, debe formular un mensaje
eficaz. Aungue algunas personas se dfilian aun partido politico porque piensan
gue €l partido les dara un puesto detrabajo, lamayoriadelas personasen las
democracias establ ecidas apoyan al os partidos politicos debido alafilosofia
y alas politicas de ese partido. Las personas apoyaran a un partido politico
cuando éste pueda demostrar que:

» Se preocupa de los problemas de los ciudadanos y comparte sus
preocupaciones por € paisy sus esperanzas para € futuro.

* Tiene un plan para mejorar la vida de los ciudadanos, que es especifico,
inmediato y factible.

Un partido demuestra a la gente que tiene una vision y un plan formulando
un mensaje persuasivo. En su forma mas simple, el mensaje del partido es
una exposicion de las razones por las que alguien deberia convertirse en
miembro del partido (0 en el Diade las Elecciones, votar por |os candidatos
del partido).

Unavez que un partido expone su mensgje principal, debe estar dispuestoa  Un mensaje
explicar la politica que propone para alimentar a pais, poner fin al hambre,  coherente
luchar por lajusticia, crear puestos de trabajo o ayudar a los agricultores.

Uno delos errores més comunes en politica consiste en elaborar un mensaje

pero sin las medidas politicas e ideas préacticas que |o apoyen. S usted dice

alas personas queresolveraun problema pero no puede decirles cdmo hacerlo,
probablemente no |e creerén ahorani en el futuro. Por gjemplo, unapolitica

destinada a crear puestos de trabajo y crecimiento econdmico debe ser vista

Ccomo unarespuesta practicay realista alas necesidades inmediatas del pais

y como unaforma de megjorar alargo plazo las posibilidades de una mayor

prosperidad.

Mensaje: Nuestro partido lucha por lajusticia poniendo fin ala corrupcion
en el gobierno y deteniendo |os abusos de | os derechos humanos.

Palitica: Lanuevalegislacion sobre éticay un defensor nacional del pueblo.

Mensaje: Somos €l partido de los puestos de trabgjo y el crecimiento
econémico.

Politica: Exenciones fiscales para nuevas empresas y capacitacion técnica
para |os trabgjadores

El Mensaje en la Agenda Partidaria INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: La Comunicacion en la Politica

EL MENSAJE EN LAS
CAMPANASELECTORALES

Persuadir para
ganar

A pesar delacritica que se escucha de |as el ecciones modernas, las mismas
se ganan por campafias que logran la tarea fundamental y muy dificil de la
persuasion; convencer a los votantes que su candidato es mejor que el
oponente.

L as camparias victoriosas elaboran y comunican un mensgje que transmite a
los votantes|a sensacion de que el candidato comparte susvalores. Asi como
escribié Paul Tully, anteriormente Director Politico del DNC (Democratic
National Committee),”...un mensaje es un cuerpo limitado de informacion
sincera, que es transmitido consistentemente por un candidato y una
organizacion con €l fin de suministrar |as razones persuasivas para gque €l
electorado €lijay actle a favor de la opcién que se esta ofreciendo : “ €
candidato.”

El mensgje correcto, entregado en forma consistente, creaen los electores|a
actitud de que el candidato tiene los instintos correctos.

El mensge es como un paraguas bgjo el cua se agrupan las posturas del
candidato y de la campaiia sobre un tema. Este paraguas permite que las
posturas del candidato y de la campafia no salgan de contexto y mantengan
coherencia

La postura sobre un tema no constituye un mensge. Pero estas posturas
tomadas en conjunto, son los canales que el candidato utilizaparailustrar €
mensagje y lograr que el electorado 1o comprenda. No importa cual sea el
desafio, € candidato lo hara en forma correcta

Consideraciones
para la elaboracién
del mensajeen una
campafna

La transmision del mensgje de campaiia puede parecer como un desafio
increiblemente dificil: navegar alo largo de un campo minado de grupos
electoraesrivalesy dilemas de politica publica aparentemente sin solucion.
Dificil pero no imposible.

Primero, & candidato no ha sido inventando de la nada. Es un individuo
ViVo querespiracon experienciasdeviday detrabajoy quetieneun historia
y lamotivacion para ofrecerse como un lider. Los candidatos tienen caracter.
Ningun sondeo de opinidn o peticion especial convencerd a un candidato,
por giemplo, arelativizar el temarelacionado con la seguridad y el alcohoal,
s ha vivido laexperienciade consolar alamadre de unavictimafatal deun
conductor ebrio. A semejanza de los “ seres humanosreales’, |os candidatos
politicos tienen un conjunto organico de convicciones que influyen en la
mayoria de sus opiniones en relacion a 1os temas que enfocan.
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Segundo, €l publico a que se trata de llegar durante la campafia no esta
compuesto por todos |os ciudadanos con capacidad para votar, solo se trata
de aquellos que pueden ser persuadidos o motivados a votar por nuestro
candidato. Lainvestigacion determinara quienes son estos electores, donde
viveny los medios de comunicacion que lesllega.

Todo lo que se necesitamos es una victoria, no un triunfo arrollador. Es un
desperdicio de los recursos de la campafia intentar contactar y persuadir
electores con una trayectoria de oposiciéon a candidatos con € perfil del
nuestro. Lo mismo se puede decir del mensaje tautol gico (repeticidn indtil
de un mismo pensamiento expresado de distintas maneras), que trata de
persuadir solamente alos afiliados del partido del candidato.

Tercero, e mensge no es un arrebato de creatividad, no se trata de armar un
juego de posturas politicas en un “jingle’ pegadizo y llamarlo un mensgje
de campaiia. Se trata de la aplicacion  de una disciplina muy rigurosa, €l
trabajo no es tan lirico como empirico. La investigacion guia el desarrollo
del mensgje, asi como losplanosy un cimiento solido guian laconstruccién
de unanueva casa.

“..las elecciones se ganan con mas que temas. De hecho, frecuentemente los
temas no estén en laparte superior delalista. Lagente puede alinearse detrés
de un tema o de varios, pero en términos generales el elector deposita su
voto por gente en la que confia. La mayoria de nosotros no esperamos que
los candidatos o funcionarios electos piensen exactamente como nosotros
sobre cada tema. Esto seria imposible. Lo que queremos es alguien
equilibrado, alguien que creemos tiene juicio, y alguien que en serio se
preocupa por Nosotros.”

Con una investigacion correcta, la camparia puede determinar lostemasy ~ ¢COmo persuadir a
presentaciones que mejor ilustren el compromiso del candidato paraconlos  |os electores?
electores, que mejor reflgen sus convicciones y se gusten dentro de sus

aptitudes de comunicador, y tienen lamejor oportunidad para persuadir alos

electores.

Las camparfias exitosas son montadas sobre la base de un entendimiento
exhaustivo de quiénes son las personas a las que debe llegar, dénde 'y como
se las encuentra, y qué las convencerapara votar por € candidato.

La investigacion no es para confirmar los instintos del candidato o de la
campaiia. Ni es paraayudar a una campafia ainventar opiniones o creencias
paraun candidato sin antecedentes. Lainvestigacion esla cienciadetras del
arte de la comunicacion con |os electores.
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I nvestigacion sobre
el candidatoy €
oponente

El primer paso para entender quiénes son nuestros electores y persuadirios
efectivamente, es averiguar |lo maximo posible sobre el candidato y su
oponente.

Lasoliday exhaustivacomprension del candidatoy su oponente hacen que
cadaparte delacamparia seamejor, desde el sondeoy desarrollo del mensgje
hasta |l os medios de comunicacién ganadosy pagados durantetodo el proceso
de la campafa. Con la entrevista tenemos delineada la base para la
investigacion del candidato, pero esesencial hacerlo en formamas profunda.

Nada puede hacer descarrilar mas rgpidamente el mensgje de una camparia
gue un informe de los medios de comunicacion, de algo que pertenece al
pasado del candidato, que fundamentalmente no esta de acuerdo con €l
mensagje.

Este “algo” no necesita ser un esqueleto en el ropero. Podria ser un voto en
su actuacion como parlamentario, un incidente con la comision de padres
del colegio de sus hijos, o una firma en un documento de solidaridad con
causas opuestas alas que sostiene la campaia.

Al mismo tiempo, €l uso efectivo de lainvestigacion del candidato y dela
oposicion, raravez serauna* estocada fulminante”, e golpe de informacién
proverbial que inhabilita una candidatura. Sin embargo, la investigacion
analizada y accesible es un tipo de “escuadron de la verdad” permanente,
paratodo o que una camparia dice sobre si mismay €l oponente.

L as camparias ganan valiosa credibilidad cuando sus comunicaciones estan
basadas en hechos y la comprobacion de esos hechos se encuentra a
disposicion de los electores.

Muchas noticias negativas concebidas como ataques en contra de nuestra
campahapodran ser eliminadas antes de ser publicadaso sdlir a aires somos
capaces de organizar un registro con pruebas de la verdad.

La investigacion profesional del candidato y del oponente implica la
investigacion detodas | as fuentes de informacion disponibles sobreellos. La
informacion es analizada desde |a perspectiva de que sean eficientes para
evitar posibles ataques que podrian ser lanzadosy defensas que podrian ser
utilizadas durante |la campaiia.

El sistemade organizacion delainformaci on (base de datos o seriedeinformes
en papel) debe ser accesible parala camparia. Muchas campafias no estén en
condiciones de contratar investigadores profesionales. Pero esto no deberia
disminuir laimportanciade un buen trabajo deinvestigacion. Yaseaque se
utilicen o no a profesionales, 1o importante es comenzar con suficiente
anticipacion.

En tanto algunas personas de confianza preparan la informacion, una unica
persona en la campaiia debe ser la responsable de organizar € registro y
controlar en forma estricta el acceso a mismo.
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El mensaje debe ser simple y persuasivo y marcar en forma positivala  ¢Como escribir €
diferencia de nuestro candidato con los otros politicos. En otras palabras, el mensaje en una
mensgje debe ser: campana?

Claro - Escrito en palabras absolutamente sencillas que pueden ser
internalizadas y féacilmente dichas por el candidato y la campafia.

Conciso — Contener no més que algunas oraciones porque el mensaje esuna
introduccion taquigréfica para cada intervencion publica, el fundamento de
lo que la camparia va a decir sobre cualquier tema.

Contrastante- Cadavez quelacampariahablasobre si misma, esta hablando
también de la camparia del oponente. Al decir quién'y qué es su oponente, el
candidato estadefiniendo las diferencias. Lacampafiaprobablementeinsistira
sobre estas diferencias a medida que avanza el tiempo, pero desde el
comienzo, un mensagje que no contiene algun atague, esta incompleto. El
mensaj e debe ofrecer una opcion.

Convincente - El mensgje esdirigido para persuadir alos persuasibles, no
para convertir al ateo. Por medio del sondeo, han sido identificado el
electorado persuasibley € cautivo; asi como sus preocupaciones. El candidato
y la campana deben dirigirse a esas preocupaciones |0 més directamente
posible.

Muy complicado - Si el candidato propone reducir los impuestos ala  Errorescomunesen
propiedad, se estara alentando las compras de casas nuevas, disminuyendo e mensaje

el desempleo. Pero, por otro lado, eso puede ocasionar la venida de mas

trabajadores al areay unamayor demandade servicios, incluyendo escuelas,

gue luego requeriran que se vuel van aaumentar losimpuestos ala propiedad.

Entonces, el mensgje deberia ser algo asi, “ Carlos Fernandez luchara para
reducir la carga del impuesto sobre la propiedad paralos propietarios, de tal
manera que la gente pueda mantener sus casas, activarse la construccion de
mas casas econdémicas y generando més trabajos, pero se encargara de la
demandaaumentadaresultante de otros serviciosincluyendo escuel as, atraves
de una serie de ajustes en los programas de ingresos conforme las
especificaciones que se encuentran mas abgjo...”

Esas son las discusiones atormentadoras de |os genios en cuyas categorias
puede haber estado matriculado el candidato. El candidato y muchas perso-
nas arededor del mismo querran olvidarse sigilosamente de las garantias de
ladisciplina del mensgjey lo gjusten segun €l publico.

Esto no debe ser permitido, lamision es hablar con los electores de manera
sencilla, teniendo presente que la mayoria no tiene conocimiento o interés
en los detalles de la administracion publica.

Demasiado simple-"Carlos Fernandez esuno de nosotros’ o “luchaanuestro
lado” o “trabaja como nosotros’, estos son lemas no mensajes.

Un mensgje describe cualidades de un candidato y da la explicacién para
gue nuestro candidato sea el elegido y no su oponente.
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El mensaje debe considerarse como el cimiento de un edificio. Un cimiento
gue esdemasiado estrecho no soportagran parte delaestructura. Un mensgje
gue es demasiado simple o demasiado lindo no puede lograr un trabajo de
apoyo substancial, gue es o que necesita hacer un mensgje cada dia.

¢Cbémo hacer qued L as preocupaciones como tema

Mensaj e Funcione?
Una campafia es un esfuerzo para persuadir gente. Para continuar con la
analogiade la construccion, €l mensaje esdirigido paradarle a candidato la
capacidad de construir varias habitaciones sobre un cimiento en comun: una
estructura que puede albergar las prioridades y pasiones de unavariedad de
individuos y distritos electorales.

Con estavariedad de personasy gruposviene una variedad de preocupaciones
sobretemas determinados. L ostemas son, por definicion, asuntosen disputa.

Asi como el mensgje eslabase paralaeleccion del candidato, la discusion
de los temas es |o que permite comprobar la capacidad del candidato y la
intencién de éste de manegjar |os temas en nombre del electorado.

Estas di scusiones no son sdlo opiniones sobre asuntosimportanteso lasimple
referenciadel candidato sobre algo.

Lo que se discute son temas, y estos temas son, la credencia del candidato
porque lo presenta como un candidato que conoce |0s intereses en juego y
comprometido a hacer o que sea necesario para solucionar el temaafavor
de las mayorias.

Los temas le dan “piernas’ a mensge (empleo — salud — seguridad —
educacion —corrupcion — drogas — familia - problema de valores).

Controlar € didlogo

Ensayar las posiciones que se adoptaran frente al adversario en relacion a
peticiones, concesiones, ataques y respuestas que podrian ser regueridas
durante toda la campaiia es comenzar adisciplinar y controlar el mensgje.

El momento de este ensayo sera cuando se hayan cumplido una serie de
tareas previas.

Investigacion del candidato y €l oponente
Investigacion de las actitudes y comportamiento del electorado.
Elaboracion del mensajey delostemas que permitiran su desarrollo.

Lacajadel mensgje, desarrolladapor Paul Tully, esunaherramienta préactica
invalorable, tanto parala planificacién como parala gecucion.

Lacagafue disefiada con €l criterio de que funcione como un vigjo tribunal
gue se ha hecho infalible por laexperiencia. La cajatiene cuatro esguinas.

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE El Mensaje en la Agenda Partidaria



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: La Comunicacion en la Politica

1.¢Qué decimos sobre nosotros?

2.¢Qué dice nuestro oponente sobre si mismo?
3.¢Qué dice nuestro oponente sobre nosotros?
4. ;Qué decimos sobre nuestro oponente?

LA CAJA DE
MENSAJE DE TULLY

1.Nuestro candidato
¢Qué decimos de nosotros

2.Nuestro adversario
¢Qué dice nuestro

mismos? adversario de si mismo?
3.Nuestro candidato | 4.Nuestro adversario
sobre nuestro sobre nuestro
adversario candidato
¢Qué decimos sobre ¢Qué dice nuestro
nuestro oponente? oponente sobre nosotros?

Unade las mejores caracteristicas de la caadel mensgje es que lamismaes
visual. Completando las esquinas de la cgja, las campafias pueden jugar o
anticipar oportunidades para ellos mismos y las debilidades del oponente:
Desde |as generalizaciones méas amplias sobre ideologia, hasta los detalles
de los temas.

El candidato puede visualizar las consecuencias de las concesiones mutuas
sobre temas y asi entender la importancia de controlar el didlogo y las
consecuencias de entregar el control a oponente.

Controlar € didogo desded inicio significadefinir a candidato antesque el
otro lo haga.

Deliberar con el candidato sobre lamanerade posicionarlo como ganador en
lacarreray controlar el didogo se hace mucho masfacil cuando la campaiia
ya ha preparado su caja del mensgje, la cual define claramente los peligros
de permitir al oponente tomar lainiciativa.

El mensaje completo debe ser seguido por medio de g emplos de dos temas
gue la campaiia ha diagramado.

La tendencia en agunas campafias es la de sintetizar la cga de mensagje,
asumiendo que cadatema desde lareformaagraria hasta el presupuesto para
la misma sera intuitivamente expresado en un mensaje en el momento
apropiado jError! Después, apenas habratiempo para articular 1o que seva
expresar.

Ahora es e momento de poner en un lenguaje de mensaje las pal abras que
deberian ser dichasy de acuerdo con laintuicion del candidato, podrian ser
expresadas en cada tema principal durante la campaiia.
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Resumiendo Abreviar el mensgje

L os mejores mensajes pueden comunicarse en una o dos frases. Si requiere
mucho més, el mensaj e probablemente sea demasiado complicado. Recuerde
gue, aunque las politicas sean complejas y detalladas, € mensaje debe ser
unadeclaracion breve y convincente que capte las prioridades del publico y
lasdel partido. A menos que seabreve, € mensaje probablemente no destacara
las prioridades y confundira alas personas.

Facilitar la comprensiéon del mensaje

L as palabras que se utilizan deben ser comprensibles para los oyentes. Los
conceptosy el

vocabulario deben adaptarse segun |los antecedentes, la educaciéon y la
familiarizacion con la cuestion por parte de la audiencia. Muchos partidos
politicos cometen el error de crear un mensaje complicado y técnico que la
persona promedio no puede comprender.

Hacer que e mensaj e sea Unico

El mensaje del partido serd ineficaz si los ciudadanos no lo asocian
exclusivamente con e partido. EI mensgje debe ser diferente del de otros
partidos. Si todos | os partidos dicen que se oponen alacorrupcion, pero solo
uno promete dictaminar una ley dura contra la Corrupcion, entonces ese
partido se destacara.

Hacer que el mensaj e sea positivo

El mensgje debe dar alas personas |la esperanza de que, si € partido llega al
poder (0 permanece en e poder), la vida megjorard. Muchos mensgjes son
ineficaces porque serefieren aproblemas que llevara afios resol ver. Esmejor
tener un mensagje que se concentre en cuestiones que puedan resolverse con
rapidez.

Utilizar e mensaje

Si un mensge va a ayudar a un partido, debe ser utilizado a menudo y en
forma eficaz. Todos los afiliados del partido deben educarse acerca del
mensaje, en reunionesy mediante circularesy Otros materialesimpresos. El
partido debe también organizar eventos publicos para transmitir el mensgje
apersonasque no sean afiliadosdel partido. Ademas, losdirigentesdel partido
deben asegurarse de gque sus palabras y acciones apoyen el mensgje.

Por gemplo, si e mensaje del partido es* Nos hemos dedicado amejorar la
vida de nuestros nifios” entonces el partido debera reforzar el mensaje
mediante acciones coordinadas y concretas.

* Losdfiliadosdel Parlamento podrian presentar unanuevaley enlaAsamblea
Genera gue garantice a todos los nifios e acceso a una buena educacion,
aun cuando no crean gue laley vaya a aprobarse.
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* El presidente ddl partido podriapronunciar un discurso sobrelaimportancia
de los nifios para el futuro del pais.

* Losdirigentes locales del partido podrian visitar escuelasy orfanatos.

* Losorganizadores del partido en cada provinciapodrian organizar reuniones
entre las madres y dirigentes locales del partido para debatir las
preocupaciones de las madres y las ideas del partido orientadas a satisfacer
dichas preocupaciones.

En pocas palabras, los dirigentes y organizadores del partido deben crear
oportunidades paratransmitir y apoyar el mensgje del partido.

Seguir “con € mensaj e’

Al promover sisteméticamente el mensaje del partido, lagente terminara por
identificar el mensaje exclusivamente con el partido. Si, por el contrario, un
organizador solo utiliza el mensgje durante algunos dias, la gente puede no
Ilegar aasociar e mensagjecon € partido. O, si losdirigentesy organizadores
del partido utilizan diferentes mensgjes, la gente puede confundirse.

Trate de relacionar otras cuestiones con el mensaje principal del partido. S
el mensgje serefiere alos nifios, y la Asamblea Nacional esta considerando
legislacion sobre corrupcion, entonceslos afiliadosdd partido deberian hablar
acerca de los efectos de la corrupcién sobre los nifios.
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LA ENTREVISTA

Es esencial aproximarse a una entrevista con un plan en mente. Estar
preparado es la clave para una entrevista exitosa.

Con demasiada frecuencia, profesionales de la politica llegan a un estudio
de TV o aunaoficinade redaccion con unanocion superficial delo que van
adecir o hacer. Preguntémonos honestamente, ¢cuantas veces hemos aceptado
entrevistas Telefonicas en directo con periodistas famosos, “AL AIRE”, sin
habernos despertado siquiera?

Algunos politicos ingenuos se sientan frente al entrevistador y esperan
indtilmente la pregunta mégica que le abrira la puerta para sus mensajes.
“¢Quélo trae a Usted por agqui?’ o0 “ ¢Nos contarias todo sobre € fantastico
plan de gobierno que acaban de publicar?’

Por supuesto, que esas maravillosas preguntas casi nunca se materializan y,
s nuestro dirigente no esta preparado, si no sabe qué quiere decir ni qué le
van a preguntar, si no ha practicado como contestar, s no esta informado,
perderd una oportunidad de dar un mensgje favorable y conquistar votos.
Peor aln, corre el inmenso einnecesario riesgo de causar unamalaimpresion
y de perder votos.

¢Qué quiere usted decir? Controlando €
Temariodela

Si un periodistale pide una entrevistaes porque piensaque Usted tienealgo  Entrevista

interesante que decir. Pero usted SOLAMENTE debe aceptarlaporque TIENE

algo que decir o cuando QUIERE decir ago.

Paralograr entregar “su” mensgje, la palabra clave es CONTROL. Usted no
puede simplemente sentarse en su sillay esperar que le hagan las preguntas
correctas. Debe tomar lainiciativa, debe tomar e control.

Henry Kissinger era un maestro en € arte de controlar una entrevista. Su
famosa frase de apertura en una conferencia de prensarevela esa confianza:
“ ¢Algun reportero tiene preguntas para mis respuestas?”’

¢Cuales son sus obj etivos de comunicacion para esta entrevista?

Esevidente que Usted y su campafiatienen mucho que decir pero, al preparar
unaentrevista, su primeratareaesdesarrollar sus objetivos de comunicacion.
Doso tres puntos claves que usted quiere transmitir alaaudiencia especifica
(lector, oyente o televidente). En esa entrevista usted desea convencer de
algo en particular, por gjemplo: demostrar que su plan de gobierno es
coherentey quetiene la capacidad paraimplementarlo, no asi su adversario.

Esunabuenaidealimitar sus comunicacionesauno, 0 maximo atres puntos
claves. Eso es especia mente cierto en unaentrevistaderadio o television (la
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audiencia solamente tiene una oportunidad para absorber 1o que Usted ha
dicho, no pueden retroceder y releer su frase de apertura). Si laaudiencia se
siente confundida, si no comprende o simplemente se desconecta mental o
fisicamente, cambiando de estacion, se estara desperdiciando |aoportunidad.

Aunque Usted no diga nada mas en € curso de la entrevista habra tenido
éxito s transmite sus objetivos de comunicacion ala audiencia.

Si quiere decir algo, iDIGALO!

Enlamayoriadelosprogramas en directo, especialmente enlos debateso en
circunstancias controladas como la conferencia de prensa, se le brinda la
oportunidad a los participantes de empezar con una declaracion inicial, por
lo que esclave que prepare y memorice un texto muy breve (preferiblemente
menos de un minuto) en que usted agradecelainvitacion, explicalarazén de
su presencia 'y expone su(s) objetivo(s) de comunicacion. En el transcurso
del programa se daré cuenta de lo Util que resulta haber memorizado esa
capsula de propaganda.

También puede suceder que € entrevistador no estétan bien preparado como
usted, o que su lista de preguntas no esté totalmente preparaday/o cerradaa
improvisaciones. Ademas, los temas de su(s) objetivo(s) de comunicacion
serén interesantes y probablemente le har&(n) pensar en preguntas que no
tenia programadas.

Si no le dan la oportunidad de una declaracién inicial, no importa: antes de
contestar a la primera pregunta, declare sus objetivos. Por eso, si su
declaraciéninicia esbreve, paracuando e entrevistador se dé cuenta, Usted
ya habrd cumplido su objetivo y no le fatara tiempo para contestar a la
pregunta.

Otra ventgja més. Usted puede recitar su(s) objetivo(s) de comunicacién
mientras piensa la respuesta ala pregunta que le realizé €l entrevistador.

Si sabe qué quiere comunicar, ESCRIBALO!

Las palabras se las lleva el viento, lo escrito queda... La diferencia entre el
politico improvisado y € preparado es que el primero no sabelo quele van
a preguntar ni lo que quiere decir, por eso no puede llevar un boletin de
prensa a ninguna entrevista.

El segundo elabora un boletin de prensa con sus objetivos de comunicacion
y selo entregaal periodistaen e momento de saludarlo. Ademésdeayudarle
al entrevistado a ordenar sus propios pensamientos, €l boletin atraerd la
curiosidad del entrevistador y probablemente le hara pensar en preguntas
gue no tenia programadas (si yalas tenia, mgjor para usted, de todos modos
GANA).

Recuerde que un buen boletin de prensaNUNCA deberiaexceder unapégina.

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE La Entrevista



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: La Comunicacion en la Politica

Otro aspecto importante de su preparacion es conocer de antemano, lomés  Investiguea su
que pueda, asu entrevistador y su audiencia. Como en €l futbol, Usted debe  contraparte
hacer un reconocimiento previo delosjugadores, delacanchay del publico.

Asi que estudielos cuantas veces pueda. No eliminara todas las sorpresas

pero le darainformacion til sobre lo que le espera.

Seguin el caso, lea los articulos que € reportero ha escrito en € pasado, 0
escuche su programa en laradio, o estudie su noticiero de TV. ¢Le parece
gue €l entrevistador esimparcial ? ¢Tiene agin concepto errdneo que necesita
ser corregido? ¢Es amistoso o antagdnico?

Hable con el comando delacampafiay su agenciade publicidad paraaveriguar
el tipo de audiencia: ¢Son campesinos interesados en nuestro programa de
diversificacion agricola o amas de casa preocupadas por la inflacién y la
educacion de sus hijos?

Una breve conversacion con el productor del programa puede ser muy Util:
¢Su entrevista sera grabada o seraen vivo? ¢ Tendra Usted 30 segundos, tres
minutos o un cuarto de hora paratransmitir sus objetivos de comunicacion?
¢Serd Usted @ Unico invitado o estard en el panel con personas de otros
partidos? ¢Cual es son |ostdpi cos que -probablemente- van aser introducidos?
¢Aceptae programa llamadas del publico?

Obviamente, si €l programa acepta |lamadas del publico, usted tendra un
equipo de voluntarios preparado para hacer todas las preguntas que usted
deseay todas las denuncias que su adversario mas teme.

Para la television, si Usted tiene medios visuales que puede aprovechar -
diapositivas, peliculas, graficos, cuadros u otras ayudas - es indispensable
alertar a programador por adelantado, detal maneraque susmaterialespuedan
ser incluidos en laentrevista.

El siguiente paso en su preparacion es determinar las preguntas del ~ Anticipelas
entrevistador...y planificar como las respondera. Por ello esmuy importante  preguntas mas
mantenerse informado de la coyuntura politica, pero también de losdemas  probables
temas de actualidad (Ejemplo: fuga masivade unacéarcel de ata seguridad),

y delaposicion del partido a respecto.

Parasu planificacion, necesitasaber |as &reas que son sensibles, [os problemas
del partido o de la campafia, los ataquesy contraataques de sus adversarios,
para adelantarse alas preguntas negativas que necesitan ser revertidas.

Este g/ ercicio de anticipar las preguntas mas probables e permiteidentificar ~ Construya puentes

aguellas preguntas que podra usar como puentes hacia el temaque USTED  entrelas preguntas

quiere discutir. Es decir que las usard como introducciones a sus objetivos  que esperay las

de comunicacion. respuestas que usted
quieredar

A veces se puede ver facilmente como las preguntas de un reportero pueden
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ser un puente para sus objetivos de comunicacion. Por ggemplo, lafugadela
carcel permite hablar de la politica de seguridad publica que propone el
Partido.

Sin embargo, generalmente es necesaria unaplanificacion anticipadas quiere
una oportunidad para transmitir su idea clave. Esto es especialmente cierto
cuando usted o su partido estan involucrados en una controversia.

El archivo de
respuestas

Ahoraya sabemos que €l politico preparado tiene una buenaideadetodo lo
gue podrian preguntarle, pero son demasi adas preguntas posibles como para
escribir un boletin de prensa con todas las respuestas posibles, lo cual no
quieredecir que no seescriban; afuncionariosimportantes, como el Presidente
de los EE.UU o0 su Secretaria de Estado, le preparan DIARIAMENTE una
carpeta con todas las respuestas y sus correspondientes anexos.

Sinolo quierever publicado, iNO LO DIGA!

Antes de hablar con un periodista y/o cuando tenga dudas sobre una
declaracion, utilice el siguiente test: (Me alegrariasalir en la primera plana
de todos los diarios diciéndol 0?

Y recuerde, la Unica manera de garantizarse gue una declaracion no le sea
atribuida es NO dandola.

Técnicas para
Contestar

Como no existe una manera absoluta de responder que siempre funcionarg,
las siguientes técnicas le dardn algunas pautas para |la mayoria de las
situaciones.

1. Conservelacalma, laflexibilidad y el control, en cualquier circunstancia.

2. No acepte una entrevista si no esté preparado: si le llaman temprano asu
casa, avise que “estaen laducha’ y tbmese cinco minutos para despertarse y
prepararse. Con un poco de suerte, hasta puede encender laradio y averiguar
de qué se trata.

3.Y llegae momento de laentrevistao del programa. Si no esta preparado,
excusese. Es mejor pedir disculpas que pedir perdon.

4. Mientras mejor seael ambiente, jmejor! Seacomprensivo, seaamable, no
ataque al interrogador ni se tome la pregunta personal mente.

5. Sonriaprimero con €l corazén, después sus labios |o hardn sinceramente.

6. S no entiende bien una pregunta o sus alcances, no se averguence de
preguntar, varias veces si es necesario. Recuerde gque los entrevistadores no
manejan necesariamente bien todos los temas, y a veces memorizan mal
preguntas formuladas por sus jefes.
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7. Repita la pregunta o reformualela con sus propias palabras y, de ser
conveniente, proporcioneinformacién adicional ANTES DE CONTESTAR:
asi ademés de asegurarse de que entendio la pregunta, el entrevistador y €l
publico entenderan mejor € problemay su respuesta. Si € tema es muy
complgo, debera recordar su explicacién original durante su conclusion.

8. Contestar una pregunta con otraes unabuenatécnicaparalograr un mejor
entendimiento. Considere la oportunidad para aplicar estatécnica.

9. Mantenga presente el proposito de su presentaciony contestelas preguntas
con ese propdsito. Luego trate de satisfacer a interrogador. No todas las
preguntas pueden o deben ser respondidas directamente.

10. Dirijasu respuestaalaaudiencia, no a entrevistador. Usted seleccionay
elige e mejor método de tratar con las amplias necesidades de su audiencia,
aquien usted se debe, independientemente delas opiniones del entrevistador.
Defender este compromiso eslo que asu vez mantendrd unaimagen positiva
de usted.

11. Use el humor s se adecua a su personalidad. Pero sea cuidadoso para
evitar no tomar en serio lo que si lo es.

12. no se sienta avergonzado de contestar una preguntacon “no lo s&€”. Esta
bien decir: “Nunca antes se me habia hecho esa pregunta.”

jUsted es el Mensajel

Como lo indica el “fabricante de imagen” Roger Ailes en su libro, la Laprimera
credibilidad de cualquier mensaje depende deladel mensagjero. Usted quiere  impresion esla que
gue se le crea. Para eso, necesita que su entrevistale retrate desde el primer  cuenta

instante como un individuo respetable, profesional, dinamico, directo,

humano, honesto y sincero.

El habito Sl hace al monje

Lamejor manera de que la gente lo considere un médico o un astronauta es
vestirse como uno de ellos. Ser un politico es un trabajo de 24 horas diarias,
cualquier descuido puede ser fatal: 1os medios sensacionalistas estan llenos
de fotos en poses o situaciones gque perjudican a sus protagonistas, no se
arriesgue a anadir lasuya...

Transmita su dinamismoy su energia

Lagente prefierelosliderazgos activos, enérgicosy dindmicos alos pasivos,
aguados y perezosos.

Sea directo y concreto

Comience respondiendo con respuestas sencillas y concretas. “Si,” “No,”
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“Es verdad,” “No es verdad”: esta reaccién le presenta a usted como una
persona franca, que responde claramente a las preguntas. Luego agregue €l
“embellecimiento”, es decir e desarrollo de su argumentacion.

No divague ni pierdatiempo

Una vez que Usted ha respondido “Si” o “No”, sdlo le queda afiadir sus
razones. Persistaen el tema, no divague, porque en cuanto la gente pierda el
hilo de lo que Usted dice pensara que Usted es confuso y/o inseguro y/o
ignorante.

Compdrtese como un ser humano

Usted no es un robot ni su partido es una mezcla de ladrillos con cemento.
Usted es € lider de una organizacion de personas trabajando juntas para
producir algo devalor parad publico. Comente breves anécdotas personales
parareforzar su punto devista. Ayude aque su audiencialo identifique como
un individuo, y elloslo identificaran también con su mensgje.

Demuestre emoci ones sinceras como compasi on por lapobrezao indignacion
por algun crimen. Los hechos reflgjan su informacion, los sentimientos
proyectan suinterpretacion. CUIDADO, NO SIMULELO QUENO SIENTE,
LA GENTELOINTUIRA.

Genereun clima
agradable

No suene antagénico, evasivo ni defensivo. Demuestre la racionalidad, la
calmay la confianza con que usted ofrece gobernar, y comportese como un
amigo del entrevistador.

El uso de palabras cortas y oraciones ssmples crea un aire de informalidad.
Usted debe esforzarse para hacer de la entrevista una conversacion, entre
Usted y € reportero, no una actuacion con libreto. Esa calidad natural e
informal |o hace a Usted mas creible.

Otra manera de lograr esto es usar |os nombres - tratando de “Humberto” a
Humberto Rubino“ Carlos’ aCarlos Martini. Este sutil tratamiento amistoso
del entrevistador, como unapersonaapreciada, ayudaa entrevistado acrearse
la imagen de un individuo calido, preocupado por los demas y cortés. Al
contrario, dirigirse asu entrevistador por su apellido puede sugerir frialdad o
inflexibilidad. Manteniendo estaformalidad, Usted puede crear una barrera
artificial en las mentes de laaudiencia. Use sumejor juicio propio a aplicar
esta sugerencia. Si tiene alguna duda, antes de empezar |la entrevista puede
preguntarle: “¢Teimportarias te [lamo Humberto?’.

Demuestre su
honestidad

Su credibilidad también es af ectada por la manera en que Usted maneja las
preguntas que no entiende o0 no puede responder. Si e punto del entrevistador
no le es claro -si usted no entiende la pregunta- no trate de salirse bien a
pesar de latorpeza. En cambio, pida aclaracion antes de tratar de responder.
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No es un error admitir que Usted no sabe una respuesta porque, Si es cierto,
sevaanotar, y |o Unico en esta vida que no puede permitirse es quedar como
un mentiroso y/o enridiculo. Pero mejor aln, esté preparado paraparafrasear
lo que Usted sabe de otros expertos, mientras admite francamente que su
propia especiaidad es en otra &rea. Ofrezca obtener informacion cuando le
pregunten |o que usted no pueda responder.

1. Unabuenarespuesta contesta la pregunta. Caracteristicasde
una buena respuesta
2. Esenunciadapositivamente. Estabien criticar, pero recuerde que siempre
debe generar esperanza y proponer soluciones. Usted no es parte del
problema, es parte de la solucién.

3. Una buena respuesta es concisa, jSi! No! iBien! jMal! jCorrecto!
ilncorrecto! jExacto! jFalso!, y va directamente a grano. No incluya
mas de |0 necesario, porque la gente escuchaineficientemente: si en un
programa de 30" Usted contesta 10 preguntas, al terminar la gente solo
recordara dos o tres respuestas. A la semanatal vez recuerde una...

4. Reconozca oportunidades (“puentes’) en la pregunta para dar su punto
devista

5. Usepalabras cortasy oraciones simples. Haga un esfuerzo especial para
evitar la jerga técnica que puede no ser familiar a televidente u oyente
promedio. Si debe describir un proceso técnico, trate de explicarlo en e
lenguaje mas simple posible, como si usted estuvierahablando con nifios
de primaria.

6. Edite Usted mismo sus respuestas. Toda entrevista grabada puede ser
editada: piense en todo momento como sonaria cada respuesta fuera de
contexto... Por eso es que cada frase debe poder sostenerse sola, y que
cada declaracion negativa siempre debe terminar en una nota positiva.

7. Prepare sus pruebas. Es provechoso apoyar unaafirmacion con hechosy
giemplos concretos, especialmente si estos son polémicos. El uso de
algunas estadisticas, fechas o nlmeros es bueno pero, cuidado, € exceso
es contraproducente porque confunde ala audiencia.

8. Nuncarespondaarumores 0 aacusacionesinfundadas. Rechacel oscomo
tal sl no quiere darles su paternidad.

9. Nuncadiga“sincomentario”. Si Usted no sabelarespuestaaunapregunta,
digalo y prometa obtener larespuesta. Si larazon es otra, expliquela.

La Entrevista INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: La Comunicacion en la Politica

LaEntrevista
(“endirecto”, “en €
aire” 0“jugando en
la cancha”)

Radioy TV

Mas importante que lo que Usted dice, es cdmo suenaen laradio, 0 como se
ve en la television: aunque esté leyendo la Biblia, si 1o hace con una voz
inseguray unacarasudorosaperderacredibilidad; y eso lecosté laPresidencia
delos EE.UU. aNixon en susdebates de TV con Kennedy. Desde & primer
sonido que emiten sus labios, desde que aparece su imagen, laaudiencia se
estaraformando unaimagen mental de usted, y laprimeraimpresion siempre
es lamas importante. El politico moderno tiene el deber de ser telegénicoy
para eso estan estas técnicas.

Latelevision es un medio gque potencialaforma sobre la sustancia, mas que
laradio.

Ademas es bueno tener presente que su voz y/o su imagen estan apareciendo
en un medio en gue lagente estd acostumbrada escuchar y/o ver profesionales
bien entrenados y anuncios comerciales que han costado mucho dinero: si
usted cree que puede competir razonablemente con ellos sin ninguna
preparacion, apuraimprovisacion, estd cometiendo un grave error. Recuerde
gue en una entrevista se puede ganar simpatias y votos, pero también
perderlos.

Su aspecto, ropay accesorios
A. Recomendaciones generales:

1. Laropaqueelijaparaunaentrevistadeberiasentarlebien pero no distraer
la atencién del pablico. Si luce bien, adertay atrayente, se proyectara
COMO Una persona que se preocupa de si misma, de su compafiia, de su
entrevistador y de su audiencia.

2. REGLA DE ORO: S usted es candidato aalgun cargo de el eccidn popu-
lar y su foto va a aparecer en e boletin de voto, SIEMPRE tendra que
vestirse de esa manera, para que todo e mundo lo reconozca en el
momento de votar.

3. No use sombrero. Bgjo las luces brillantes del estudio crean sombras
poco favorecedoras.

4. Laropay zapatos deben ser generalmente de color oscuro para dar un
buen contraste con la caray las manos.

5. Asegurese que su color también contrasta con el fondo y/o los muebles
del estudio.

6. Los colores sdlidos son mejores. Si usa estampados, no deberan ser con
detalles demasiado finos yague provocaran ondul aciones en las pantallas
de los televisores.
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7. Loscoloresmediosen gris, azul, marrén o mezclas son los mejores. Las
ropas muy oscuras tales como azul marino, hegro 0 marrén muy OScuro
tienden aperder laformacuando aparecen enlapantalladelostelevisores.

8. No esrecomendable usar prendas de color blanco puro, porque pueden
darle problemas de iluminacion a estudio.

9. Joyas, especialmente las grandes, no deberian usarse porgue reflgjan las
luces del estudio y/o pueden meterle ruidos a su micréfono. Ademas,
distraen la atencion.

10. Si no usa maquillaje normamente, use un polvo claro, una base “sin
color”, parareducir € brillo normal delapiel. Lamayoriadelas estaciones
tendrén una persona de maquillaje para ayudarle.

B. Recomendaciones paralas mujeres:

1. El maquillgje que usa diariamente es apropiado paratelevision.

2. Manegje con prudencialas minifaldas y los escotes para evitar desviar la
atencién del publico en su mensgje.

C. Recomendaciones paralos hombres

1. Siusasaco, lascamisasgriseso celestesdan el mejor efecto. Otros colores
claros o pastel es son también buenos, pero tenga cuidado con € rosado
s usted es muy pélido.

2. Usemangaslargasy trate de que sobresalgan un poco del pufio del saco.

3. Use corbatas normales con disefios grandes y tonos disminuidos.

4. Use medias que cubran su pantorrilla. Si usa medias regulares, cadavez
gue cruce sus piernas se veran su pantorrillay tobillo por contraste entre

sus zapatos y pantalones, agregando una distraccién més al televidente.

5. Asegurese que sus medias hacen juego con sus pantal ones y/o sus zapatos,
NO con su camisa.

iA la cancha!

1. Esunabuenaidea mandar un “adelantado” el dia antes paratomar nota
delos colores de mueblesy fondos, asi como delaalturadelamesay de
lasilladonde se vasentar € entrevistado (¢Y s no cabeenlaslla?¢Y s
lospiesnolellegan al suel0?). A veces hasta puede averiguarse lostemas
atratar durante la entrevista.

2. Asegurese de que le den copia de su programa, tanto para su seguridad
como pararevisarlo y aprender de sus errores.
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3. Es preferible llegar a estudio un poco mas temprano para quitarse la
tension de manejar parano llegar tarde, familiarizarse con el escenarioy
hacerse amigo del entrevistador.

4. Busque un espejo y cercidrese de su buen aspecto.

5. Sague de sus bolsillos algunas cosas que no necesita en ese momento -
tales como billeteras, anteojos y Ilaves- pero que generan bultos
antiestéticos o distracciones.

6. Concéntrese y evite toda distraccion (gerentes de piso, camaras
moviéndose) de un lugar a otro.

7. Mireasuentrevistador alosojos, aunqueel oelanoloesté mirando. Lo
gue mas distrae de todo, es que el entrevistador frecuentemente degja de
prestarle atencion para estudiar sus notas, consultar €l reloj, recibir
papelitos o escuchar su audifono.

8. No mire ni trate de jugar con la camara.

9. Conteste la pregunta, luego callese. El “aire muerto” (tiempo de
transmision en blanco) no es su problema.

10. Sele puede hacer la misma pregunta méas de unavez. Permanezca aerta
y responda con la misma respuesta.

11. Asuma siempre que el micréfono esta prendido, ain durante |os cortes
comerciales. Si usted no quiere que algo salga en €l transcurso de la
entrevista, no lo diga.

12. En una entrevista en el estudio, siempre permanezca sentado hasta que
se lediga que puede levantarse y sdlir.

Relgjesey proyecte confianza

1. Su expresion facial debe permanecer neutral, pero positiva, sonriendo
por dentro.

2. No frunza € entrecejo; sonria cuando sea apropiado, es decir cuando
ocurre algo cémico. Un poco de humor nuncahace mal. Sin embargo, no
dé laimpresién gque usted no esta tomando |as cosas seriamente.

3. Hable simplemente en forma convincente, con un tono de voz normal.
Nunca grite.

4. No gesticule ni mueva el cuerpo constantemente, pero haga algin gesto
cuando hable. No existe nada peor que una persona congelada como una
estatua (“ ¢Miedo?’).
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5. Adopte la postura que le dice a la audiencia que Usted esta confiado y
bajo control. Cruce suspiernasalarodilla. Doblelas manos unasobrela
otra (no apretadas) sobre su regazo. Use sus manos libremente para
cualquier gesto natural.

6. S estdasentado en unasilla, girelahacia el entrevistador de manera que
le permitaverlo alos ojos comodamente (sin tener que torcer €l cuelloy
el cuerpo).

7. Siéntese derecho en lasillaeinclinese hacia el entrevistador. Esto le da
apariencia de autoridad, viveza e interés en la entrevista.

8. Sisesientacon laspiernas separadas, el saco desabotonado, desgarbado,
despeinado, agarrando la silla como para salvar la vida o girdndola
constantemente, laimagen que estaproyectando no lefavorecera; perdera
credibilidad, antes de decir su primera palabra.

9. S esta sentado en un comodo y mullido sillén con posabrazos, Usted
puede descansar sus codos sobre éstos pero no se recueste ni se hundaen
esasllagrandey suave.

10. Si esta siendo entrevistado parado, parese derecho y deje que el
entrevistador ponga el micréfono donde é siente que es €l mejor lugar.
Mire a entrevistador y no mire ni toque el micr6fono. Sus manos deben
estar a costado o dobladas frente a Usted o hacia atras. No doble sus
brazos.

Existen algunos entrevistadores - felizmente, una minoria - a quienes les  Algunos
gustaelevar € “valor” de su programaatormentando al invitado, provocandole  entrevistador es
o tratando de involucrarle emocionalmente. El objetivo del “entrevistador ~ hostiles

hostil” no es obtener unahistoria, es cocinarlo austed. No estamos hablando

dereporteros que hacen preguntasdificiles: Si usted aparece en un programa,

usted debe esperar preguntas dificilesy estar preparado.

Permanezca insensible e indiferente al tratar con un entrevistador hostil.
Enfréntese con lasinterrupciones, imprecisionesy etiquetas negativas antes
de responder ala(s) pregunta(s). Hagalo de una manera amable y mesurada.
Evite emocionarse 0 decir cosas que luego pueda lamentar.

Los entrevistadores hostiles caen en varias categorias distintas. Existen
técnicas efectivas paratratar con cada una, pero si usted no se siente con la
confianza necesaria NO acepte —cortésmente- lainvitacion...

En general pueden encontrarse con entrevistadores que interrumpen
continuamente, que construyen trampas entre sus preguntas, que hacen
muchas preguntas a la vez, que son claramente adversos a usted, en fin una
serie de caracteristicas de las que tiene que estar alerta 'y prepararse con
anticipacion.
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L os Debates

Ud. participa en un programa con otro invitado que defiende un punto de
vista opuesto. En la mayoria de dichas situaciones, resultara en un debate
informativo, y s Ud. hahecho su tarea, probablemente disfrutaradel desafio.
No siempre funciona de esta manera. He aqui algunas recomendaciones
adicionales:

Haga sus deberes muy seriamente, los “ combates entre gladiadores’
son los que mas atraen publico y acarrean mayores riesgos (recuerde
el caso Kennedy/Nixon).

Algunas veces su oponente se comportara como un entrevistador
hostil, pero Ud. ya sabe como enfrentarse a ellos.

Su adversario puede aterarse y atacarlo con una acusacion muy
emocional. Cuando eso suceda, una simple pausa puede ser una
respuesta efectiva. Tome una pausa larga, silenciosa. Deje que la
histeria de |os comentarios de su oponente se vuelva cas visibleala
audiencia. Luego dé una respuesta bien tranquila, mesurada,
razonable. El contraste loco/cuerdo debe ser evidente para todos.

Trate de poner asu oponentealadefensiva, hagale preguntas: “ ¢Cud
es su fuente de informacion?’ “ ¢De donde saco esa idea? Segun €
Banco Mundial las cosas son asi...”

No desperdicie su tiempo en €l aire repitiendo las opiniones de sus
criticos. Ellostienen suficientetiempo propio, concéntrese en expresar
sus obj etivos de comunicacion. Si no le quedamas remedio (cuidado,
“El que calla otorga’), defiéndase muy rapidamente y recuerde que
“la mejor defensa es e ataque’: “No degjaré que este sefior pierda
nuestro tiempo en ataques fantasiosos. El pais necesita soluciones,

noinsultos. Yo prefiero comentarles como aprobamosen e Congreso
laley que...”

La Conferenciade
Prensa

La conferencia de prensa es como un partido de futbol entre un equipo de
politicos que deberia estar preparado (y no siempre lo esta) y otro de
periodistas que no deberia estarlo (y casi siempre lo estd). A continuacion,
algunas recomendaciones para los que deberian estar preparados, en el
entendido que todas nuestras recomendaciones anteriores siguen vigentes.

NUNCA empiece una conferencia de prensa ANTES DE:

1. Establecer claramente sus obyjetivos de comunicaciony escribir un boletin
de prensa a respecto. Afiada un anexo con los nombres y un breve
curriculum de los participantes.

2. Compartir y discutir las posibles preguntas y repuestas pero, por sobre
todo, 1os objetivos de comunicacion.

3. Designar un maestro de ceremonias para ordenar a los que quieran
preguntar y eventual mente darle prioridad a algun periodista amigo.
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4. Decidir quién presidey le pasaaotroslaoportunidad de contestar. Nadie
debe hablar sin pedir permiso.

5. Decidir quién va a decir qué. Una conferencia de prensa es la megjor
oportunidad para hacerse acompafiar de expertos que pueden contestar
los aspectos técnicos que el candidato no maneja necesariamente o que,
con su simple presenciay prestigio personal, avalan lo que éste dice.

6. Los que no van a hablar no necesitan sentarse a la mesa, salvo en
circunstancias extraordinarias. Por ggemplo, laplanamayor delasfuerzas
armadas apoyando asu Comandante en Jefe en unadeclaracion de guerra,
o€l Directorio del partido con su Presidente paraanunciar unacoalicion).

DURANTE la conferencia de prensa:

1. Empiece por aclarar € propésito de laconferencia, y s sevan a
permitir o no preguntas g enas a tema.

2. Ceularesy beepers deben estar apagados para evitar interrupciones,
distracciones o tentaciones.

3. Debe asumirse por todos los conferencistas que, en todo momento, las
camaras los estan filmando atodos y cada uno. Si alguien necesita
peinarse, rascarse 0 bostezar, debe levantarse y hacerlo en otro lugar.

4. Todostienen que prestar atencién al que habla, o simularla: no hay
peor cosa para €l publico que darse cuenta que |os mismos compafieros
del candidato no estan interesados en lo que éste estadiciendo y se
dedican a secretearse 0 arevisar sus apuntes.

5. Laconferenciade prensa no sustituye ala entrevista: si algin(os)
periodista(s) desea(n) profundizar, atiéndal os aparte.
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EL ARTE DE NEGOCIAR

FraNncisco Diez*

En términos generalesy como unadefinicion basi cade Negociacion, podemos
decir que: La Negociacion es un proceso de comunicacion entre personas
gue tienen que tomar una decision respecto a un tema o cuestion que los
involucra.

Hay entonces tres elementos claves en la definicion de “negociacion”: el
proceso, las personas 'y el problema o el tema con el que vamos a trabajar.
Estos tres elementos interactlan y se relacionan entre si, de maneratal que
cuando sucede alguna cosa importante en el campo de alguno de estos
elementos —personas, procesos o0 problema—, todala vinculacién entre ellos
y cada uno de |los elementos se ve afectado por ese cambio. Por giemplo, s
hay un cambio en las personas que conforman el grupo negociador, s entra
unapersonay sale otra, entonceslanegociacion tiene que cambiar y setoman
las decisiones de manera diferente.

NEGOCIACION
(DEFINICION)

PROCESO
Es un PROCESO
PERSONAS de comunicacion entre PERSONAS

para tomar decisiones sobre uno o

mas temas/ PROBLEMAS/ que
PROBLEMA los vinculan

| NEGOCIACION |

PERSONAS PROBLEMA
PROCESO

* Material elaborado a partir de conferencias del autor sobre este tema y adaptado para el Programade AméricaLatinay El Caribe del NDI. Francisco
Diez se desempefiacomo mediador privado y profesor de Negociacicony Mediacion enlaUBA, Universidad Austral, FLACSO, y otrasinstituciones. Fue
investigador invitado en la Universidad de Maryland y en el London School of Economics.
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PROCESO

PROCESO

= Como conjunto de secuencias

v Tiempo
v’ Dindmica
v Hechos

= No Estructurado, No Causal,  Relaci
No Lineal Relaciones

= En construccion por interaccion Y

einfluencias reciprocas Tomade
Decisiones

El primer elemento sobre el que enfocaremos la atencion, es el del proceso,
gue es lo que no estamos acostumbrados a mirar. En realidad, la misma
experiencia personal nos ensefia que solo se aprende a mirar los procesos
cuando se puede hacer un g ercicio dereflexidn sobrelo que uno estahaciendo.
¢Cuales son |os elementos que componen el proceso?.

Primero, todo proceso tiene un conjunto de secuencias, no esalgo que sucede
en uninstante Inclusive, por g emplo, el hecho de encender laluz, apretar el
interruptor y que se encienda la luz, nos muestra que alli hay un proceso,
muy rapido, pero hay un proceso. Tanto hay un proceso que si hay algun
cable cortado en algun lugar del circuito, el proceso no funcionay laluz no
se enciende, por mas que se apriete la tecla. En cada negociacion hay
secuencias que van encadenandose unas con otras. Ese proceso en
negociacion, adiferenciadel proceso lineal y causal, causa-efecto —encender
aluz apretando latecla-, es un proceso generalmente no estructurado.

Generamente las negociaciones no tienen una estructura pre-armada. La
negociacion esun proceso no lineal, [o que quiere decir que vaatener marchar
y contramarchas, subesy bgjas, no va a ir directamente desde un punto a
siguiente, y esun proceso no necesariamente causal, yaque no vaaresponder
necesariamente al principio causa-efecto. Masbien, e proceso de negociacion
€S un proceso que tiene una estructura 'y una dindmica circular, que va air
siendo construido por lainter accion delas personas quetienen que negociar,
y por influencias reciprocas, tanto entre las personas que negocian, como
influencias que esas personas que negocian reciben de otros.

Entonces, es un proceso que se construye a medida que se vadando. Si se
piensa en cualquier situacion de negociacion, en un grupo por ejemplo, van
apoder identificar que alguien dijo algo primero, otro puso caradequenole
gustaba, otro dijo “bueno, no, ¢y por qué no tal otracosa?’, por ahi hubo dos
otresprotestas, eso esun proceso, y en ese proceso sevan tomando decisiones,
gue es lo que caracteriza el proceso de negociacion.
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Ese proceso vaaestar compuesto, basi camente también, por € tiempo. Como
€S un conjunto de secuencias que se encadenan, €l tiempo esun factor funda-
mental en todaslas negociaciones, y como negociadores, se debe saber que
el tiempo es un elemento fundamental del area del proceso: cuanto tiempo
tengo, de cuanto tiempo dispongo, cuanto tiempo se puede extender esta
negociacion, cudes son mistiempos limitesy por qué razones esos tiempos
son limites. El tiempo es un elemento esencial.

Ladinamicaquevaatener ese proceso, personalizado yacomo proceso, va
atener una cierta caracteristica, que va a depender de esta construccion de
interaccion por influencias reciprocas. Esa dinamica puede ser de muy
distintostipos: Por ggemplo, un grupo puede tener unadinamicamuy facil de
consenso para tomar la decision que esta involucrada en la negociacion, o
pueden tener unadinamicaen donde hay distintas opciones generando tension
para ser elegidas entre si, 0 pueden tener una dinamica en donde no hay
ninguna opcion y se generaun vacio, y entonces se busca algunaforma para
poder llenarlo. Si se Piensa en lo que pasO en cualquier situacion de
negociacion laidea de dinamica aparece clara.

El tiempo y la dinamica, dentro del proceso, vinculan hechosy relaciones.
Hay hechos, inclusive en las més pequefias situaciones de negociacion, que
son los que estructuran el tema adecidir. Esto dependera de qué se negocia
y cual esel contexto. Y hay relacionesentre quienesnegocian. Enlamedida
en que los negociadores se presentan unos con otros y dicen su nombre,
estan comenzando aconstruir unarelacion, porgue las personas seidentifican
con el nombre, y cadavez que seinteractliase pone el nombre adelante. Ahi,
se esta construyendo una relacion. Y veran que este es uno de los temas
fundamental es en cualquier negociacion, porque en todas las negociaciones
gue lleve se adelante, se generan relaciones entre |0s que estan negociando
(quién apoyo la opcion que yo di, quién dio otra opcidon que me parecio
genial, quién dijo alguna otra cosa que incluiaatodos, etc.) y eso empiezaa
construir relaciones entre los negociadores; relaciones que van a ser indis-
pensables y que son la base de cualquier proceso de negociacion.

Entonces, se consideralanegociacion como un proceso detomade decisiones,
y que incluye estos tres elementos. Tener en cuenta los elementos de las
personas, €l proceso y e problema, permitira que el negociador se maneje
adecuadamente en e esquemade cadaunadelasesferas delasnegociaciones,
diferenciar diversos campos de accion y explorar desarrollos posibles en
cadauno de€llos.
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TENSION

La Tensién de la Negociacién

A

CONTENIDO

RELACION

Se decia a principio, que en toda negociacion hay personas, procesos y
problemas. Ahorase comenzaraatener unamiradageneral deloselementos
basicos de la negociacion.

En toda situacion de negociacion hay unatension: por un lado, porgque en €l
campo del proceso hay que tomar decisiones, y porgue esas decisiones estan
vinculadas con contenidos o con temas, 0 con cuestiones, que son importantes
para los negociadores. Entonces, € contenido esta representado en el ge
vertical.

Pero esas decisiones hay quetomarlas con otras personas, y eso eslarelacion,
y larelacion estarepresentada en el g e horizontal. En toda negociacion hay
unatension, gue es muy natural y que resultade obtener lo mas posibleen la
lineadel contenido. En este sistema, pareceria que a subir |o més posible
por unalinea, contraigo |o que se puede obtener por laotra. Entonces, mientras
mas se priorizala obtencidn del contenido, menos se priorizalarelacion, y
viceversa, mientras mas se priorizalarelacion, menos prioridad seledaa
tema de los contenidos. Esta esla TENSION que existe en |as situaciones
de negociacion, y que esta gjemplificada muy claramente, por aquellas
situaciones de negociacion en dondelarel acion esta condicionadaal resultado
de la negociacion. Es decir, se es amigo y se continua siéndolo, si la
negociacion se desenvuelvey desarrollaen unarelacion agradabley positiva
para los negociadores, en tanto y en cuanto uno ceda ante lo que €l otro
quiere, y se satisfaga asi el nivel del contenido.

En € otro extremo de la tensién: uno o un grupo de negociadores esta
dispuesto aceder enlos contenidostodo |0 que seanecesario, porqueprivilegia
larelacion, y entonces, se estadispuesto aotorgar y aperder y aceder todolo
gue haga falta, con tal de conservar la relacion o mas posible. Esta es una
tension natural, que hay en todas|as situaci ones de negociacion, porque estan
presentes esos dos elementos, los elementos que tienen que ver con el

contenido del problema, o con el contenido delostemas que sevaanegociar,

y porgue esta presente la relacion. Siempre esta presente la relacion en la
negociacion, porque se hace entre personas. Si se dijo que es un proceso de
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interacciones y de influencias reciprocas, siempre va a haber una relacion,
por més minima que esta relacion sea.

En algunas negociaciones larelacion no sera muy importante, porque puede
gue sea una negociacion de momento; en cambio en otras negociaciones la
relacion sera muy importante. Entonces, uno de los dilemas basicos en la
negociacion es coOmo manejar esta tension, entre el contenido y la relacion.
Lo ideal seria que en cada negociacion se pueda trazar una linea diagonal
gue optimice loslogros anivel de contenido y loslogrosanivel derelacion.
Logros que signifiquen que en una negociacion se pudieran hacer acuerdos
en donde se obtienelo mayor posible en contenido y lo mayor posibleanivel
delarelacion.

¢COmMo se hace para superar la tension entre el contenido y la relacion? y
¢cud es el consgjo del Esquema de Negociacion de Harvard? Simple:
Separ ar lasper sonasdel problema, y tener siempre presenteen el transcurso
de las negociaciones que hay dos campos que atender, por un lado el campo
de las personas, en donde a negociador le gustaria ir construyendo una
relacion en cadainteraccion quetengas, y por otro lado el campo del problema,
en donde se tratara con el campo del contenido y de ser o mas €ficientes
posibles con el contenido.

PERSONAS-
PROBLEMAS

Los dos Campos de la Negociacién

PERSONAS PROBLEMA
Trabajar en laRelacion Trabajar con el Contenido

— Separelas Personas del Problema

— Utilice técnicas especificas en cada campo

La idea es separar a las personas del problemay pensar que hay técnicas
especificas que se pueden desarrollar en cada uno de esos dos campos de la
negociacion.

Habitualmente lo que sucede, y muy a menudo a los latinos, es que las
cuestionesderelacion, y las cuestiones que involucran las emociones, suelen
predominar en sus negociaciones. Entonces muchas veces, |0 que se hacees:
con tal de que en e plano relacional se obtenga una satisfaccion, muchas
veces se renuncia a logros en € plano del contenido. Se renuncia a ver
posibilidades pararesolver el problemade maneramés eficiente, porque hay
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problemas en el campo de la relacion. Entonces, se mezclan esos dos cam-
pos, e campo de larelaciony el campo del contenido, y muchas veces para
salvar larelacion, seterminacediendo en el contenido, o paralograr mayores
resultados en e contenido, se termina sacrificando la relacion.

La idea es que no es necesario mezclar esos dos campos, y que como
negociadores se pueden preparar para trabajar en ambos campos
simultaneamente. Para poder trabajar en esos dos campos simultaneamente,
es til diferenciar dos dimensiones en la negociacion, que es la otra gran
diferenciacion sobre laque vamos a trabajar, que le llamamos ladimension
del balcon y ladimension dela mesa.

BALCON

Las dos Dimensiones de la Negociacion
, %
EL BALCON ENIRH P
— S
S/

@ LA MESA

Disociacién instrumental ——

— > Negociador Reflexivo

Diferenciar la“dimension del balcon” y la*dimension de lamesa’ implica
un gjercicio de disociacion instrumental. Los negociadores son ese
instrumento, y se disocian para ser mas eficaces. O sea, la herramienta mas
importante en todas| as negoci aci ones, son |0s negociadores mismos. Se puede
aprender muchas técnicas, leer muchos manuales, pero si el negociador no
halogrado internalizar esas técnicas y los conocimientos de esos manuales
de maneratal que sehagan carnedeél o ella, nolos podraponer en practica,
porque en lanegociacion no se tiene a nadie que actle en cuenta de uno, no
se tiene a nadie a quien poner el peso de la toma de decisiones. Los
negociadores son |os actores de sus propias negociaciones.

Entonces, |aherramienta que todo negociador debe desarrollar son suspropias
capacidades. Es la herramienta privilegiada para todas las negociaciones. Y
el camino para € desarrollo de esa herramienta, pasa por esta disociacion
instrumental, en donde se pueda diferenciar la dimension de la mesa de la
negociacion y otra dimension gque es ladimension del balcon.

El balcén es un lugar desde donde se puede mirar [o que esta pasando, con
usted como negociador mismo incluido alli abajo. Entonces, usted puede
generar un balcon imaginario, en donde seinstala paraver qué eslo que esta
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sucediendo en las situaciones en las que yo tengo que interactuar y negociar.
Esovaagenerar un esfuerzo dereflexion. Necesitapoder entrar en un proceso
reflexivo que le permitadividirse y mirarse asi mismo; mirarse a si mismo
en esa situacion, y mirarse asi mismo en como esta interactuando y cOmo
estan actuando los demas en rel acion con usted. Paraeso laimagen del balcon.

EL BALCON

Un lugar de:

LA MESA

Un lugar de:

Antes Durante Después
Andlisis Monitoreo  Evauacion
Preparacion Decisiones Aprendizaje

Durante

Resolucién del
Problema

Construccion dela
Relacion

BALCONY MESA

El balcon vaaser un lugar a donde los negociadores van apoder ir antes de
lanegociacion, y en esto consiste basicamente €l analisis de lainformacion,
el andlisis de los hechos, el andlisis de las personas que estan involucradas
en esta negociacion, y la preparacion para la negociacion. ¢Usted se va
preparar donde? En el balcdn. De algunamanera, este espacio, es un espacio
de balcdn, en donde lo que hara es utilizar 1as cosas que estan, con las que
esta jugando y lo que conversamos entre nosotros para generar ideas que
luego servira en la mesa de la negociacion. Aungue acé tenga mesas de
negociacion, son simulaciones. Después podra llevar 10 que esta desde este
balcon a la vida real, esto es, los elementos que le serviran para sus

negociaciones cotidianas.

Entonces, antes de lanegociacién es €l tiempo del andlisis de lanegociacion
y la preparacién para negociar, estamos en el balcon.

EN EL
BALCON

ANALISIS

Actores
Info
L—— Objetivos

ANTES
PREPARACION

Pregunte J
Escriba
Ensaye «—
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ENEL
BALCON

DURANTE

MONITOREO DECISONES
L' Perspectiva Conauite
Tiempop/pensar  Compare

L—» Cud esd juego Evdle «———
Sus Interesss Decida

Durante la negociacion, y esto es quizés € tiempo mas importante en €
balcon, y que generalmente no se acostumbra a hacer, usted va a monitorear
el proceso. Al principio, sefial &bamos que usual mente se acostumbraamirar
procesos, no se es educado paramirar procesos; eso |o hace desde € balcon.
En algiin momento durante lanegociacioén, usted vaagenerar € espacio del
balcon dentro de si, y se preguntara qué esté pasando ali, qué esta sintiendo,
gué esta pasando con €l otro, cud es € juego que se esta jugando, hacia
ddnde va esta conversacion. Esta es €l area del monitoreo.

Laotracosamuy importante en € proceso de negociacion, que se hace en €
balcdn, es tomar decisiones. Nunca se toma una decision en lamesa de la
negociacion. Las decisiones se toman afuera de la mesa. Si ustedes tienen
cualquier negociacién en curso, la decision la tienen que tomar no cuando
estan en el fragor delanegociacion, sino quelatienen quetomar en €l balcon.
Aungue sea un solo instante.

Cada uno de los negociadores desarrolla procedimientos especificos para
poder subirse al balcon durante la negociacion: serd “tengo que hacer una
[lamada’, serapedir tomar un café, “ necesito caminar cinco minutosy pensar”,
necesito ir a toilette, 0 simplemente retraerse 'y decir “bueno, voy aver qué
eslo que estd pasando y qué eslo que me conviene decidir”, y ladecision se
toma ahi arriba, no se toma en la mesa, la decision se comunicaen lamesa,
y se construyen todos |os elementos que necesito paratomar las decisiones,
0 una gran parte de esos elementos en la mesa de la negociacién, pero la
decision se toma en el balcon. Piensen ustedes, cudntas veces uno toma
decisiones en la conversacion y se compromete en la conversacion y con
cosas que después se arrepiente porque no evalud suficientemente.

Y después, €l balcon del después, es un balcon muy til. Es quizés €l balcdn
mas provechoso que setiene, porque s parte delaideade quelaherramienta
privilegiada para las negociaciones es usted mismo, la Gnica manera de
verdaderamente aprender acerca de cuales son sus puntos fuertes y cuales
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EN EL
BALCON

DESPUES

APRENDIZAJE EVALUACION
Sobre mi Algo diferente?
Sobre el tema Algo nuevo?

L— Sobreel otro  Algo adesarrollar?*—

son las cosas que le conviene desarrollar, es cuando evalUa qué es lo que
paso en lanegociacion que acaba de pasar, qué eslo que hizo bien, quéeslo
gue no hizo bien, gué eslo que pudo haber hecho distinto, qué cosas no tuvo
en cuenta, qué cosas e funcionaron muy bien, en qué esmejor y en quétiene
falencias que puede desarrollar.

Se trata de autoevaluarse y aprender. En rigor ala verdad, no hay ninguna
instancia de aprendizaje que sea mas Util y eficiente, en la précticay en la
operatividad cotidiana, que las herramientas que se obtiene de mirarseauno
mismo luego de vivir una situacion.

CONSTRUCCION RESOLUCION DE
DE LA RELACION PROBLEMAS

L+ 7ELEMENTOS

Lamesa, esun lugar deresolucién, de construccion delarelacién. Larelacion
yo lavoy aconstruir, no porgque yo decida desde el balcdn que larelacion va
aser de estamanera. Larelacion lavoy aconstruir junto con € otro. Esuna
tarea de co-construccién, y eso se vaahacer enlamesa. Eso se vaahacer en
el acto de lanegociacion.

Y también durante la mesa vamos a resolver e problemajunto con €l otro.
Yo puedo tomar las decisiones en el balcon, pero esas decisiones solamente
van a ser operativas para servir, pararesolver € problema, junto con € otro,
y entonces, de nada van a servir mis decisiones en € balcdn, en soledad, si
no pueden en lamesa, concretarse en acuerdos 0 en compromisos.
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Entonceslamesavaaser un lugar de construccion delarelaciony resolucion
del problema. Aparecen de nuevo los dos campos: por un lado larelacion, y
por € otro el problema.

ACTITUDESPARA
“AGRANDARLA
TORTA"

En toda negociacion dijimos, que hay un proceso de toma de decisiones. En
este proceso de toma de decisiones hay un dilema, que es James Sebenius
[lama*“ el dilema del negociador”, entre crear valor y distribuir valor.

Genera mente pensamos que la negociacion consiste en distribuir valor. La
representacion de abajo de la negociacion es la que responde a esgquema
“ganar — perder”, quiere decir que todo lo que A selleva, lo esta perdiendo
B; otodo lo que B selleva, lo esta perdiendo A. Y cadavez que A ganaun
punto mas, seguro que precisamente es porque B lo pierde. Esta es la
concepcion tradicional “ ganar — perder”.

El cuento de “Planolandia’ nos grafica esta idea “ganar — perder”. ES un
cuento que aparece en un libro de Paul Watszlawick, donde él dice que habia
un universo en el cual solamente vivian puntos, y como eraun universo en el
cual solo vivian puntos, era un universo de dos dimensiones, en donde
solamente habia “izquierda — derecha’, “adelante y atrés’. Y todos los
habitantes de ese universo plano, que se llamaba “Planolandia’, podian
desplazarse alaizquierda, derecha, adelantey atras; tenian dos dimensiones.
De repente un punto, €l punto “Pérez”’, suefia una noche que estaban todos
equivocados, que en realidad no habian dos dimensiones, que habia tres, y
gue por lo tanto existialaprofundidad y laaltura, y que ellos, si incorporaban
este concepto, que era una tercera dimension, podian tener una vida
completamente diferente, con volumen. Y se despierta muy excitado de ese
suefio y va corriendo a contarle a sus otros amigos puntos, y asu familia, a
papa punto, amamapuntoy al hermano punto, y a conyuge punto, que estan
equivocados, que en realidad hay tres dimensiones. Bueno y asi trata de
diseminarlo por todala ciudad. Finalmente |o meten preso por loco.
Muchas veces en las negociaciones se da una situacion similar: se piensa,
paratener el paralelo, como en un mundo plano, o sea, un mundo en el que
todo lo que “me estoy llevando yo, selo quité al otro”, y “si €l otro se esta4
[levando algo, seguramente me lo quité a mi”. Entonces, € dilema basico
del negociador escomo puede hacer para, primero, crear valor, antesdetratar
de distribuirlo. Cémo puede hacer, para que lo que va a distribuir entre el
otro negociador y él, seaunatortamasgrande, y que entoncesladistribucion,
sea unadistribucién que le de mayor beneficio, alin cuando reciba el mismo
porcentaje parcial.

Yo puedo ofrecerle a alguien dividir 100 puntos por mitades. Pero si,
“trabagjando con el otro” logramos encontrar una manerade que lo que haya
paradividir en vez de 100 puntos sean 500 puntosy le ofrezco a otro dividirlo
por terciosy que el selleve dosterciosy yo un tercio (o viceversa), en lugar
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de ganar yo 100 como en el primer supuesto paso aganar 166 y €l otro pasa
aganar 333. No esmejor ganar 166 que 1007? Y esto estan vaido parami
como para €l otro.

Entonces, €l gran esfuerzo en todas las negociaciones, va a ser € de buscar
maneras de agrandar latorta, buscar maneras de que hayamas paradistribuir,
porque si uno de los negociadores se  enfoco en cuanto sellevad, y cuanto
sellevad otro, y sevinculael concepto de” ganar” tradicional con el concepto
delatortachica, que estotalmente natural en las situaciones de negociacion,
solamente podra hacer una negociacion distributiva, en donde se distribuye
lo poco que hay.

El ciclo “ culpa —justificacion”

Otrasituacion que pasa habitualmente, es el ciclo “culpa—justificacion”. Se
justifica las decisiones que usted toma echandole la culpa a otro, entonces
dice “bueno, yo perderé, pero la culpa no la tengo yo”. Es absolutamente
normal que esto nos pase, 10 que estamos, y generalmente nos pasa a todos,
lo que estamos es tratando de generar una reflexion sobre esto.

El ciclo “culpa — justificacion” lo Unico que hace es protegerlo de un
sentimiento interno, pero no le ayuda en nada para hacer mejores acuerdos,
al contrario, lo empuja a hacer peores acuerdos, porque en el acto de
justificarse, en el acto de poner laculpaen € otro, esta trabajando en contra
delarelacion, pues a ponerlelaculpaa otro generara unareaccion.

Certeza

Después, la actitud con la que se va ala negociacion, la actitud de certeza,
“yo s2 10 que pasa en este juego”, “yo se lo que es en esta situacion”, “yo
estoy seguro que si nosotros hacemos tal cosa, esto es lo que va pasar”, la
certeza generalmente, esta vinculada al desarrollo de una actitud de
competencia; la curiosidad, en cambio, genera mas una actitud de
colaboracion. La curiosidad no quiere decir “ser débil”, quiere decir “ser

abierto”.

Entonces, cuando tiene una sensacion de certeza, esa es una buena sefial
para preguntarse sobre qué podria ser curioso. Cuando tiene la certidumbre
acerca de que algo es de una determinada manera, o de que algo va a pasar,
puede preguntarse acerca de qué podria ser curioso en esa situacion, y qué
podriaincentivar mi curiosidad. Es esa actitud de curiosidad laque levaa
permitir generar una dinamica de relacion con el otro, en donde usted va a
obtener mayor informacion, y mejor relacion. La curiosidad le sirve en €
campo del problema, para tener mejor informacion, y le sirve tambié en el
campo de larelacion, paratener unarelacion més constructiva con el otro.
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CONFIANZA

El tema de la confianza es muy importante en las negociaciones, pero la
confianza no es algo que existe porque se desea que exista. La confianza
tiene una particularidad: es algo que se construye de manera dificil. No es
fécil construir confianza. La confianza se construyey es dificil construirla,
pero es muy facil destruirla. La confianza se destruye muy facilmente. Uno
puede haber invertido mucho tiempo y esfuerzo en la construccién de
confianzay se puede destruir muy rapidamente. Pero si esdificil construirla,
y fécil destruirla, es muy dificil reconstruirla. Una vez que se perdio la
confianza, la reconstruccion de la confianza exige un esfuerzo varias veces
el esfuerzo que exigié la construccion de la confianza.

Ahora, hay muchos que opinan gue la confianza no es un elemento a
considerar en las negociaciones, y que en realidad o que hay que considerar
en las negociaciones es s me conviene, 0 St N0 me conviene. YO conozco
muy pocas situaciones en las que dentro de ese concepto de “ me conviene’,
no esté también incluida la relacion, por minima que sea. Es muy dificil
pensar que uno puede tener negoci aciones con alguien que nuncavaavolver
aencontrar en su vida, y que no vaatener ningunarepercusion en e futuro.
Entonces, como una herramienta para la construccion de confianza, es muy
bueno asumir lavisién delargo plazo. Adn cuando yo tenga unanegociacion
muy puntual, alin cuando yo tenga una negociacion puntual, si yo pienso en
el largo plazo, € sblo hecho de pensar en €l largo plazo, me da una visién
gue mevaapermitir incorporar otros el ementos alasituaci 6n de negociacion.
Y esavision, deincorporar otros elementosen € largo plazo, mevaapermitir
pensar como construir confianzay cuéles son | as cosas que pueden poner en
peligro esa confianza construida.

Por otro lado, |a confianza esta completamente relacionada con €l nivel de
comunicacion. El proceso de construccién de la confianza se hace a través
de la comunicacion entre las personas. Y pasa una cosa muy curiosa entre
comunicacion y confianza: cuando nosotros tenemos una sensacion de
desconfianza con alguien, naturalmente nos retraemos y limitamos la
comunicacion, como en e conocido caso del “Dilema del Prisionero” en e
cual dos prisioneros, complices y amigos entre si, son interrogados
separadamente por losguardiasy acadauno ledicen que el otrolo traiciond.
Eso generaen cada uno de ellos desconfianza. Ahorabien, cuando se genera
la desconfianza y nos retraemos, estamos cometiendo un error gravisimo,
porgue la desconfianza requiere mas comunicacion, no menos. El proceso
de construccién de confianza es inversamente proporcional alacalidady la
cantidad de comunicacion.

Si es necesario construir més confianza, se debe tener méas comunicacion y
Nno menos, y claro esta obviar o sobreponerse alaactitud de que cuando nos
generan desconfianza, decimos “yo con ese no hablo”. Lo decimos asi, a
pesar de que eso impacte negativamente en los resultados que persigue, a
pesar de que eso leimpidalograr las cosas que necesita. Lo que setrataen la
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negociacion, es de obtener la satisfaccion de aquello que se necesita.
Incorporando dentro de sus necesidades|aideadel otro, laideadelarelacion
con €l otro. Entonces, cuando hay desconfianza necesitas mas comunicacion
y N0 mMenos.

LOS7

Harvard Negotiation Program ELEMENTOS
LOS 7 ELEMENTOS

La idea entonces del proceso es que hay siete elementos basicos en este
Esquema de Negociacion desarrollado por € Proyecto de Negociacion de
Harvard. Esos siete elementos -y asi se [lama, asi es conocido en la jerga
“harvardiana’- digamos como el “Esguema de los 7 elementos’, tiene tres
elementos que se identifican como elementos que tienen que ver con las
personas, que son: como esta funcionando la comunicacion, qué tipo de
relacion hay, y € compromiso que se puede hacer entre las personas que
negocian, parallevar adelante un acuerdo. Estos tres elementos estan en el
campo de las personas.

Y el campo del problema, incorporabasi camente estos conceptos. € concepto
de intereses, el concepto de opciones, el de ciertos criterios objetivos o
estandares, y el concepto de alternativas, que seveen €l lenguajede Harvard,
hacemos una diferenciacién entre opciones y aternativas. Opciones son
posibilidades dentro del acuerdo, alternativas son posibilidades de satisfacer
mis intereses afuera del acuerdo. La propuesta es ir paso por paso
desarrollando el Esquema de los 7 elementos. Este Esquema de los 7
elementosvaapermitir que uno puedaprepararsey conducir unanegociacion,
utilizando estas cgjitas, que son los elementos.
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RECOMENDACIONESPARA
UNA NEGOCIACION
PARTIDARIA EFICAZ Y
EFICIENTE

GERARDO LE CHEVALLIER-

L a negociacion es uno de los aspectos mas cotidianos de lavida, y mas  Introduccion
aun de la politica. Se negocia a todos los niveles, en todos los

momentos, cualquier cosa: desde quién lleva los nifios a la escuela hasta

alianzas, coaliciones, cuotas de poder, gobiernosy constituciones... Y tal vez

lamasfundacional, negociar unasociedad en guerrapara, construyendo otra,

lograr lapaz. Como en El Salvador desde finales de los 70 hasta hace poco.

Y esapartir de mi experienciaen El Salvador que trataré de deducir algunas
recomendaciones basicas para aquellos que quieran para lograr una
negociacioén exitosa al menor costo.

Es de todos conocido que a firmarse los acuerdos de paz, € 16 de enero de
1992 en & Castillo de Chapultepec, entrelaguerrilladel FMLN y el gobierno
de El Salvador, se daba por finalizada una sangrienta guerra civil que habia
desgarrado al pais por masdediez afios. Pero pocos conocen lasinterioridades
de muchos afios de negociacion tras ese acuerdo de paz, con distintos
escenarios y alcances, de acuerdo a la evolucién de la situacién politica
nacional e internacional, y su impacto sobre la correlacién de fuerzas entre
los actores del conflicto.

Esta guerra civil era producto del desmoronamiento de una sociedad neo-
feudal — impuesta desde La Colonia por la alianza entre 1os sectores més
conservadoresdelaoligar quia salvadorefiay delaFuer zaArmada (FFAA.)
— y delainsurgencia. Como alternativa a esos modelos excluyentes, la
democracia cristiana proponia una sociedad democrética en paz. Como
ven, internamente existian tres proyectos societales y cuatro actores
principales. Pero este conflicto histérico interno seinstrumentalizabaanivel
centroamericano por el proyecto Sandinista y a nivel mundial por el
Soviético, con la subsiguiente reaccion Estadounidense.

* Gerardo Le Chevallier es actuamente el Director para América Latinay el Caribe del NDI. Durante su carrera politica en El Salvador se distinguié
como uno de los principales negociadores que pusieron fin auna guerra civil que duré més de 12 afios.
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Tomemos pueslamaguinadel tiempo y remontemosla historiapara, de aqui
en adelante, aprender algunas lecciones y ahondar en dos aspectos
fundamentales. Prepararse parala Negociacion y Negociar la Negociacion.

|. Prepararseparala
Negociacién

Lanegociacion esun esfuerzo diarioy permanente, y laclave estajustamente
en prepararse. ¢Por qué? Porgue evidentemente, existen principios, opciones
y metodologias especificas para perfeccionar 10 que muchos hacemos de
forma natural.

De dlli lainsistencia de sensibilizar ala clase politica sobre la necesidad de
prepararse técnica y académicamente en el arte de la negociacion v,
eventualmente, apracticar lo aprendido. Puessi no se practicalo aprendido
Yy No se preparan, evidentemente su negociacion va a tener menores
probabilidades de éxito.

1) Definir el equipo de negociacion.

Es necesario establ ecer un equipo de negociacion que tengalaresponsabilidad
detodolo queeslareflexiony lanegociacion, y también ladeinformar alas
instancias reglamentarias del partido. La eleccion de los delegados a la
negociacion esun gjercicio en si muy importante. En el caso de El Salvador,
fueimportanteincluir aelementos delas fuerzas armadas— porque algunos
militares se oponian ala negociacion — en la negociacion misma.

No es bueno que su equipo de negociacion esté formado solamente por las
autoridades estatutarias del partido, seaéstalaComision Politica, laComision
Ejecutiva 0 como se le [lame. Porque o usual es que un sector maneje €l
partido y que, internamente, existan sectores opositores. Evidentemente el
sector opositor dentro del partido se va oponer a la negociacion, sea cual
fuera. Por lo tanto es clave incorporar en la negociacion atodos | os sectores
del partido — o de la sociedad en € caso arriba referido — para no dejar
flancos internos importantes en la fase de negociacion. Es asi como en €
caso salvadorefio seincluyd alos militares en unaprimeraetapay, paratener
exito, en la etapa fina se tuvo que incluir a todos los partidos y sectores
sociales, incluyendo los de oposicion.

El equipo negociador necesita:

Coherencia. Es més funcional establecer un grupo coherente de
amigos, es decir, integrar € grupo que mas convenga para negociar
por razones de unidad interna, pero que sea un grupo donde existan
posibilidades de entendimiento y de trabajo conjunto.

Un mandato claro. Esdecir, laslaboresy objetivos que debe cumplir
esa negociacion.
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Una delegacion precisa de autoridad de parte de las autoridades
estatutarias sobrelaslimitacionesy |os mecanismos de comunicacion
alos cudles debe responder.

2) Definir nuestra mision existencial y fijarse objetivos para la
negociacion

¢Queé es lo que queremos realmente? Cuidado, la negociacion es solo una
aternativa[no-excluyente] alo que ya estamos haciendo, ya sea combatir o
conseguir votos. El establecimiento absolutamente claro de cudl es nuestra
mision en estaviday cuales son nuestros objetivos es uno de los requisitos
fundamental es paratodas nuestras actividades, y especialmente paraentablar
una negociacion coherente.

3) El estudio permanente de la opinion publica.

Todos los conflictos politicos, pacificos o violentos, se dan en € marco
determinado por una matriz de opinién publica: La guerra de Vietham se
gand en Washington, amilesy miles de kildmetros de | as zonas de combate!

Por lo tanto el estudio y seguimiento permanente de esamatriz por laviade
encuestas cualitativas y cuantitativas regulares es indispensable. No hacerlo
essimplementeirresponsable. ¢Cuantas coaliciones el ectoraleshan resultado
con menos votos que |os que sus integrantes tenian? En politica hay sumas
que restan.

Por supuesto, como consecuencia de |o anterior, hay que establecer
previamente si la negociacion tiene sentido, si sera bien aceptada, y
eventualmente habra que desarrollar una estrategia de acciones y de
comunicacion que permitair conquistando e apoyo popular: en 1980, después
de quelaizquierdaabandonaralaprimeraJunta Revolucionariade Gobierno
y opta por la insurreccion armada, o primero que hizo la segunda Junta
Revol ucionariade Gobierno —integrada solamente por lademocracia-cristiana
y los militares — fue implementar una reforma agraria, la méas profunda de
América Latina después de la de Castro, para hacerle frente a uno de los
problemas més criticos de la sociedad salvadorefiacomo eralafatadetierra,
y obtener apoyo popular. Se trataba de darle alademocraciaun valor instru-
mental y no solo conceptual.

4) ¢Tobeor not to be? ¢Negociar o NO?

¢Qué pasasi NO negocio? ¢Cua es nuestra mejor alternativa? ¢Quedarnos
como estamos? ¢O tratar de conseguir algo més por otra via? ¢Qué puedo
obtener, y a cambio de qué? ¢Cudl es mi costo de negociar, ante mis
seguidores, aliados, adversarios y € resto de la opinion publica? ¢De tener
exito? ¢Y a fracasar? Porque debemos mantener siempre presente que la
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negociacion es una alternativa no-excluyente alo que ya estamos haciendo,
ya sea combatir o conseguir votos, pero que ademas puede tener costos y
beneficios..

En el caso delos partidos politicos |os escenarios pueden ser: ¢qué conviene
mas, perder solos o ganar juntos? ¢O conviene mas perder solos que perder
juntos? Evidentemente, siempre es mejor ganar solos, pero no siempre es
posible: ¢Valelapenaarriesgarse?

Mi experiencia me indica que siempre es preferible negociar, aun en las
peores circunstancias de guerra o terrorismo, S se toma la precaucion de
establecer negociaciones preliminares secretas (ver mas adel ante“ Negociando
laNegociacion”).

5) EL FODA+T como Instrumento M etodol 6gico

Instrumentos paraeval uar lasituacion hay varios, y uno de muchautilidad es
el FODA, que como sussiglasloindican, esunametodol ogiade analisisque
establece las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una
situacion especifica. Ejercicios como éste, ayudan aque los miembros de la
conducci 6n partidaria establ ezcan rapidamente sus prioridades y percepciones
internasy externas de la negociacion.

A esta metodologia puede agregarse el factor Tiempo para establecer
prioridades. ¢Qué pasa si ho hacemos nada? ¢Las cosas, s las degjamos
como estén, tienden amejorar 0 aempeorar? Detal forma que acadaunade
lasfortal ezas, oportunidades, debilidades 0 amenazas usted puede calificarla
Con un signo mas (+) si cree que va a mejorar sola con e tiempo, con un
signoigual (=) o cero (0) si cree que el tiempo no tiene incidencia, 0 con un
signo menos (-) si considera que laincidenciadel tiempo va a ser negativa.

Por ggemplo, si usted esté evaluando | as amenazas, como cuando un medico
evalUaenfermedades, hay algunas que no van acambiar con el tiempo, otras
gue van a disminuir — “que se van a curar solas’ — y otras mas que
empeoraran. Evidentemente, a partir de esta lectura tendran que enfocarse
en resolver aquellas amenazas que empeoraran, dejar para después las que
no cambiaran y olvidarse de las que desapareceran solas.

En politica Usted no estéa negociando en el aire, simples objetos materiales,
Como Se puede negociar un auto, unacasa. Estanegociando, por gjemplo, en
funcién de un calendario electoral: s se le pasa la fecha ya no se puede
inscribir la coalicién. Hay negociaciones aln mas graves en gque pueden
morir rehenes, donde no hay agua ni comida paralos que estan negociando,
circunstancias en gque €l pais entero puede quedar sin energia eléctrica y
usted esta negociando €l nuevo contrato colectivo.
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6) Trabajando con escenarios, complemento metodol 6gico.

Otro instrumento importante en la preparacion de la negociacion es la
prevision de los posibles escenarios aceptables, pues en la politica nunca se
tiene certeza absoluta de como terminara una negociacion. Trabajar |os
escenarios de la negociacion significa prever los escenarios positivos,
razonables o negativos que puede producir la negociacion. Determinar
previamente |os escenarios aceptables facilitala evaluacion de los acuerdos
gue se van logrando. Esto permite preparar o adecuar estrategias en torno a
la negociacion y sus resultados intermedios.

Por g emplo, cuando se negociaunacoalicion, el partido puede aceptar como
arreglo positivo aquel en que nos ceden la Presidencia, € gabinete y la
plataforma; como razonables nosceden laPresidencia, lamitad del gabinete
y la mitad de la plataforma; y como negativo, la mitad del gabinete y la
mitad de la plataforma. Asi también queda claro, internamente, el mandato
del equipo negociador: por menos NO se pacta.

7) El analisisy € diagnostico de la naturaleza de la negociacion.

Setratade establecer muy claramente si es unanegociacion delargo plazo o
decorto plazo. Cuando se negociacon partidos politicos con los cuales ustedes
van a convivir por muchos afos, evidentemente cualquier negociacion,
cual quier contacto con ese partido vaasignificar un activo o un pasivo dentro
del marco de esas relaciones de largo plazo y por lo tanto es importante
ubicar la negociacion dentro de ese contexto.

En este marco es clave proteger e incrementar nuestra credibilidad: uno
prefiere negociar con gente de palabra. El politico que no cumple su palabra
vaatener un futuro arduo e incierto, porque todas sus negociaciones futuras
van a complicarse por lafalta de confianzay la exigencia de garantias.

8) El entorno.

Aqui cabe recalcar lanecesidad de buscar y estudiar alos posibles aliadosy
adversarios, es decir, los que pueden ser afectados positivamente o
negativamente por una negociacion. En el caso de laguerracivil en El Sal-
vador, € gobierno buscé inmediatamente aliados a nivel centroamericano
—y por eso laprioridad anegociar y firmar lapaz con Hondurasen 1981 —
einternacional, primero con los Estados Unidos y después con Europa.

9) El conocimiento delasreglas del juego
Esto por supuesto dentro de la especificidad en que se esta trabajando. Pero

debe partirse del claro hecho de que todas | as negociaciones se dan dentro de
un marco legal, de que hay reglas que definen el juego. Hay paises donde,
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por giemplo, el calendario electoral establece que las coaliciones son solo
para presidente; otros donde son para presidente pero también pueden serlo
parasenadoresy diputados, y eso creaconflictosalahorade unanegociacion
gue evidentemente hay que tomar en cuenta.

Hay plazos, reglas, limitaciones econdmicas, regulaciones para el acceso a
los medios de comunicacion; sistemas de primera vuelta o de dos vueltas,
etc. Todo eso evidentemente obligaaque se manej e perfectamente el entorno
ingtitucional de cada negociacion, y los limites o alcances de dicho entorno.

10) ¢Sera que podemos ganar todos? Todos deben ganar algo!

Para empezar, €l que no tiene nada que ganar no tiene buenos incentivos
para negociar y menos aun para cumplir. Lo mismo sucede con el que se
siente perdedor...

Aqui solo caben dos opciones. estan |os que creen que negociar es cas €
arte de estafar al otro, de vender lo méas caro posibley comprar |0 méas barato
posible, y estdn losquetratan de satisfacer equitativamenteintereses|egitimos,
y establecer un arreglo en quetodas|as partes salgan beneficiadas. Cualquier
relacion en la que a uno le toca ganar siempre y a otro perder siempre,
evidentemente no va a durar mucho tiempo.

11) El diagndstico dela situacion de su(s) contr aparte(s) en lanegociacion

Nuestro equipo tenia que negociar internamente con las Fuerzas Armadas,
con laextremaderechay con laguerrillainsurgente. Esto obligaa establecer
una estrategia porque, aunque sea posible enfrentarse con todos al mismo
tiempo, a veces es mas fécil convencerlos uno por uno. De alli entonces la
importanciade ver € entorno en su integralidad y no solamente lanegociacion
bilateral con un aliado potencial.

12) La informacion

Enlanegociacion debe estar presente constantemente lanecesidad de entender
gué es lo que piensa € otro. Evidentemente, militarmente esto se llama
inteligencia y contrainteligencia. Sobran ejemplos en que uno tiene la
capacidad, por no decir laobligacion, de obtener informacion delo que piensa
el adversario, de infiltrarlo, de tener amigos, agentes o como se le quiera
[lamar, en las filas del otro, para saber 10 que esta pasando y o que esta
pensando el que estara frente a usted en la mesa de negociacion.

13) La ética en la negociacion

El punto anterior nosobligaaabordar € temadelaéticay, masampliamente,
recalcar gue la negociacion no solo debe basarse en la confianza. Con esta
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perspectiva, para los politicos la ética es una auto-limitacion que no
necesariamente es asumida por “los otros’. Es un asunto sensible, pues al
entrar a un escenario donde el que esta frente a usted tiene una percepcion
muy diferente de la ética, usted puede ser arrastrado o tentado a actuar de la
misma manera, |0 que puede traer consecuencias graves relacionadas con la
pérdida de identidad y de los valores mismos con los cuales se esta
negociando. Se trata en este sentido de estar perfectamente claros hasta
donde llegan sus limitaciones éticas y saber que en una negociacion
seguramente esas “ auto-limitaciones’ no las comparten |os otros.

14) Asesor es especializados en € conocimiento detodaslas contrapartes
posibles

Esto es un aspecto central en la determinacion de tareas en todo equipo de
negociacion, y en su personal de apoyo. Estos especialistas deben dedicarse
ainvestigar alos demas sujetos de negociaciony recibir todalainformacion
publicay privada que se pueda obtener por cualquier via. Asi, aprenderan a
pensar, actuar y comportarse como nuestras contrapartes con el propésito de
anticipar sucomportamiento y ayudar apreparar nuestraestrategiatanto como
nuestro entrenamiento.

Efectivamente, estos especialistas también deben ser usados como los
“gsparrings” en el boxeo, de manera que cada vez que se prepara una
negociacion o un ensayo de negociacion, se cuenta con gente capacitada
para adivinar “A o que ustedes estan pensando, X contestaria tal cosa” o
advertir “ a lo que ustedes estan proponiendo se va a oponer Y” .

15) M etodol ogia de Negociacion
S0lo existen dos maneras de negociar: deductiva o inductivamente.

L a negociacion deductiva es aguella en que se esta de acuerdo con “é€l otro”
con relacion alo que se desealograr, a objetivo final, y de ali se deducelo
demas. Por gjemplo si todos estan de acuerdo en lograr una sociedad
democrética, todos trataran de ponerse de acuerdo en cémo lograr una
sociedad mas democréticay de alli deducir 1o que se debe hacer.

Pero también se puede negociar inductivamente, es decir lograr pequefios
acuerdo parciales sin comprometerse en un acuerdo final, como lo hizo el
gobierno de José Napoledn Duarte con la guerrilla en 1984. Nosotros
gueriamos una sociedad democraticaen que el poder se obtiene en lasurnas
y laguerrillaqueriaconquistarlo conlasarmas. Dosposicionesincompatibles.
¢Qué decidimos? Negociar 1o que se llamo la* humanizacion delaguerra’,
con acuerdos como €l respeto de la poblacion no combatiente, intercambio
de prisioneros, etc. Como ven, es posible negociar hasta la guerra.
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Evidentemente, el método deductivo es mejor para lograr resultados
definitivos, pero el inductivo permite lograr resultados concretos mas
rapidamente. Tal vez o masimportante es que se puede negociar en cua quier
momento.

16) El semaforo

Esta técnica se basa en las tres luces que tiene el semaforo, para establecer
una matriz que compara las posiciones de las partes en conflicto. El
procedimiento es sencillo: se coloca en una matriz los diferentes puntos de
vista que tienen las partes sobre todos |os temas negociables, y se colorean
con verde los puntos de coincidencia, con amarillo los puntos de cercaniay
con rojo los puntos donde hay total desacuerdo.

Con laaplicacion de estametodol ogia, antes de empezar anegociar, yatiene
clarossusobjetivosy susintereses, pero también lacercaniacon las posiciones
gjenas, con lo que puede determinar previamente su estrategia. Por g emplo,
en lostemas donde no hay posibilidad de acuerdo — resaltadosen rojo —si
ninguno cede no habraacuerdo. Pero, mejor aun, con eso Usted puede pagar
“barato” acuerdos“caros’, 0 sea ceder temas “verdes’ acambio de “rojos’.

17) Sistema de Evaluacion y Seguimiento

Una organizacion politica debe establecer mecanismos de evaluacion y
seguimiento permanente para hacer 10s gjustes atiempo, o cuando menos al
menor costo posible: por muy tarde que sea, Siempre es mejor tarde que
nunca. Les propongo cuatro criterios:

L acoherencia: si lanegociacion acordadarequiere unainversion de
cincuentamillonesde dolaresy usted sol o tiene uno en caja, tenemos
unaincoherencia grave.

El margen deseguridad, o nivel deriesgo: siguiendo con el mismo
gjemplo, puede ser que ahora solo tenga un millon en caja, pero que
su partido acostumbre recaudar cien millones en cada campafa, y
faltan dosafios paralas elecciones. En este caso no hay incoherencia,
y su margen de seguridad es del 100%.

Ventaj as compar ativas. Obviamente, st Usted tiene ese tinico millon
en la caja, no es 1o mismo negociar una coalicion con otro partido
guetal vez vaarecaudar diez millones que con uno queyatienecien.
Peor aun si e otro candidato tiene mejor imagen y estructura. Si asi
fuera, usted debera establecer claramente de qué recursos dispone
para superar sus desventajas relativas, o quedarse en casal

Auditores: Es imprescindible contar con un equipo, puede ser una
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persona, que se encargue de darle seguimiento constante a lo
planificado y |o acordado, pues se entiende que | os objetivosy metas
planteadas pueden subdividirse en al cances parcia esintermedios que
es indispensable someter a constantes verificaciones.

1) ¢Negociacion publica o negociacion privada? II. Negociar la
Negociacion

Antes que nada, y preferentemente por la via de contactos preliminares

secretos, es preciso acordar S la negociacion va a ser publica, privada o

incluso secreta. También hay que establecer de antemano la estrategia de

comunicaciones frente ala opinion publicay los medios de comunicacion.

Por ggempl o, s losacuerdos que sevan air logrando se ponen en el congelador

hasta que se concluya toda la negociacién, o si se van a ir divulgando

parcialmente, y laforma en que se darédn a conocer.

El caso salvadorefio da una idea clara de la importancia de anticipar con
mucho criterio la divulgacion de la agenda 'y de los avances. Un error que
creo que cometio laguerrillafue empezar con el temadel gército—que NO
leimportabatanto al gobierno ultra-conservador —y degjar laagendaeconémica
y socia a final — que S afectaba los intereses econémicos de laclaseen €
poder. ¢Por qué un error? Porque la opinidon publica, cuando tuvo
conocimiento que todo estaba listo menos la agenda econdémica y social,
reacciond tanto a favor de que se firmara la paz, que ya no hubo espacio
politico para negociar la agenda econémicay social. Unavez que se firmo
lapaz y los guerrilleros entregaron las armas, ya no tenian con qué negociar.

L as negociaciones generan una tremenda expectativa, por lo que € fracaso
delanegociacion puedetener un costo muy alto paratodaslas partes. Incluso
es prudente inclusive negociar, antes de comenzar las negociaciones, las
formas en que éstas podrian ser interrumpidas en caso de fracasar.

2) ¢Quiénes negocian? ¢Donde?
Evidentemente, ambos equipos deben tener el mismo nivel de decision.
Ademas, es bueno que hayaamigos en ambos|ados de lanegociacion porque

eso la hace menos tensay mas factible.

En resumen, hay gque buscar e mejor entorno fisico y humano parafacilitar
los resultados.

3) Laagenda: ¢Qué senegociay en qué orden?

Yasevio en el gemplo anterior, que el orden de la agenda puede afectar las
negociaciones, especialmente si se traslada a la opinion publica.
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4) Lostiempos

Vietnam del Norte paso casi un afio negociando con los Estados Unidos, en
Paris, laforma de la mesa de negociacion. Claro, 1o que lesimportaba NO
era la mesa de negociacion, era que ellos sabian que el tiempo estaba en
contra de los Estados Unidos porque €l Presidente Nixon queriaresolver la
guerra para ganar su reeleccion. Entonces ellos “perdieron” el tiempo y
ganaron la guerral

5) ¢COmMo se negocia?
¢De manerainductiva o deductiva?

Y no se olviden de las recomendaciones que nos ha hecho Francisco Diez a
partir de sus experiencias profesionales y de su formacion académica en la
Universidad de Harvard:

Discuta problemas, no personas.

Discuta intereses, no posiciones.

Trabaje con criterios objetivos y compartir razonamientos.

Busque alternativas y procedimientos creativos para avanzar en la
negociacion.

6) M ecanismos de mediacion y/o de gar antia

El contar con la asistencia de mediadores, intermediarios o facilitadores,
[ldmeseles como se les [lame, puede ser un elemento extremadamente (itil,
sobretodo porgue la presencia de terceros con mucha fuerza mora puede
moderar las demandasy |as actitudes de |as partes.

En lanegociacion esfundamental incluir mecanismos de garantia, de manera
gue si en algun momento dado un sector considera que ha habido
incumplimientos en lo convenido, tiene una instancia 0 mecanismos para
apelar. Los intermediarios a que acabamos de referirnos pueden contribuir
tremendamente con esta |abor.

7) Lasactas

Y por supuesto, se debe establecer qué se acuerday cOmo se acuerda, y Si se
firma o no se firma, pero de alguna manerallevar apuntes de lo acordado, y
cada sesion debe empezar y terminar con la lectura de los acuerdos recién
celebrados. La negociacion no puede estar basada solamente en lo que los
negociadores recuerdan.
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CAMPANASELECTORALES
Y FINANCIAMIENTO DE

PARTIDOSPOLITICOS*

LuisALBERTO CORDERO* *

einte afios después del inicio de |a transicién democrética en América Introduccion
Latina y habiéndose reestablecido los regimenes democréticos, los

procesos electorales y sus principal es actores —Il os partidos politicos— son

hoy objeto delamas severay despiadada de las criticas, cuando serevisa su

performance como entidades responsablesdelaarticulaciony laagregacion

de intereses sociales.

Destaca en esa valoracion el tema del financiamiento de las camparias
electoralesy delas actividades de | os partidos politicos, yaquelapolitica en
América Latina -por quedarnos en estas latitudes solamente- se ha vuelto
una actividad cada vez mas costosa por el incremento de los gastos de las
campanias el ectorales que se disparan por €l uso de medios el ectronicos de
comunicacion y organizacion, y la contratacion de asesores extranjeros de
marketing. Por otra parte, ladinamicay naturaleza del sistema democratico
demandaquelos partidos politicos tengan actividades ordinarias permanentes
y no solo compitan en eventos electorales, 10 cual genera un aumento en su
necesidad de recursos.

Mientras la sociedad civil demanda que los partidos politicos se mantengan
algjados del dinero delosgruposdeinterésy exige unadréasticadisminucion
del gasto en los procesos electorales, larealidad contrastante esotray reflgja
un incremento progresivo.

En AméricalL atinael financiamiento privado hasidoy siguesiendo lafuente
principal para cubrir los gastos electorales. Aqui, los casos de corrupcion
son mucho méas abundantes por la dificultad de introducir mecanismos
eficientes de control y fiscalizacion.

Desde hace un buen tiempo, en una considerable cantidad de paises
|atinoamericanos se produjeron reformas que permitieron laintroduccion de
aportes estatales para ayudar a los partidos a hacer frente a sus gastos
electorales. Esta provision de fondos tuvo como objetivo, basicamente:

* Apuntes de una presentacion de Luis Alberto Cordero parael Programa de Liderazgo del NDI, Febrero 2000

** Luis Alberto Cordero fue Vice-Ministro de la Presidencia del Presidente Oscar Arias Sanchez, entre 1986-1990. Entre 1993y el afio 2000 trabaj6
con el Instituto Interamericano de Derechos Humanos, a cargo dela Direccién de su Centro de Asesoriay Promocion Electoral (CAPEL). Actualmente
es consultor en asuntos politicos y electorales de varias entidades de cooperacion internacional.
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i) diviar lacargafinancieradelospartidospoliticosy enfatizar su dependencia
frente alos grupos de interés,

i) asegurar unamayor equidad en lacompetenciaelectoral entrelasdiferentes
fuerzas contenedoras; y

iii) disminuir la influencia de grupos de interés en los érganos del Estado,
para asegurar que sus decisiones reflejen siempre @ interés comin y no €l
particular, y para evitar la penetracion de otros dineros ilegales.

No obstante, el financiamiento estatal debe establecerse en estricto apego al
principio de neutralidad de los fondos publicos, para nivelar fuerzas y
asegurar procesos el ectorales competitivos, protegiendo asi a los partidos
del excesivo control por parte de grupos de interés que puedan determinar
sus acciones una vez instalados en el poder. El principio de neutralidad
debe garantizar que en la distribucion de los recursos publicos entre los
diversos actores el ectorales, no haya sesgos que favorezcan afuerzapolitica
alguna.

El acceso a financiamiento estatal puede determinar la configuracion del
sistema de partidos tendiendo hacia el mantenimiento del status quo,
preservando la fuerza de las agrupaciones existentes, o facilitando el acceso
denuevosactoresque se nutren del financiamiento estatal mientras construyen
unabase de adhesion propia. Enigual forma, puede orientar lanaturalezade
un sistema electoral.

A pesar delos avances significativos logrados en laregion, tenemos muchas
tareas alln inconclusasy estamos muy |€jos de contar con sistemas adecuados
definanciamiento de partidos politicos en todos | os paises, y con mecanismos
eficientesy eficacesde control y fiscalizacion. Esto demuestraquelossistemas
electorales, a pesar de las buenas experiencias de algunas naciones, no han
podido superar -con la practica y la legislacion- rezagos notables en esta
materia.

La eficiencia de los mecanismos de fiscalizacion no es mayor debido a que
lapromul gacion delas normas | egal es pertinentes estden manosdelos propios
actores. los partidos politicos a través de sus legisladores. Los sistemas de
fiscalizacion deben ser sistemas sencillos, efectivos, realistas pero de
aplicacion estricta. Debe asegurarse la participacion de la sociedad civil en
lafiscalizacion del uso de dichos recursos.

Aungue como ya se dijo que en América Latina €l financiamiento privado
sigue siendo lafuente principal paracubrir |0s gastos el ectoral es, también es
cierto que en la mayoria de los paises prevalecen los sistemas mixtos de
financiamiento. Este estos sistemas mixtos, el establecimiento de un sistema
neutral y equitativo de financiamiento estatal ha sido una de las debilidades
mas notorias.
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En efecto, la contribucién estatal a las camparias electorales ha presentado,
desde sus inicios, un problema de acceso a las fuerzas emergentes 'y alos
partidos minoritarios. El sistema ha sido sesgado hacia la consolidacion de
tendencias bipolares del electorado mediante el establecimiento de altas
barreras de acceso.

En agunos paises, como CostaRica, se han reducido losrequisitos de acceso
y se hadejado de utilizar € rendimiento electoral histérico de los partidos
como parametro para tener acceso al financiamiento publico. A estos
propésitos, la Sala Constitucional de la Corte Suprema de Justicia ha
declarado:

“ En efecto, financiar alos partidos con base en su pasado electoral...equivale
afosilizar las opciones politicas del pueblo costarricense, otorgando a los
tradicionales un odioso monopolio y excluyendo a los deméas de una
participacionigualitaria, s esqueno detoda viabilidad préactica enlamedida
en queel crecimiento dela contribucién estatal ha venido cegando de hecho
toda alternativa de financiacion.” (Resolucion No. 980-91, p. 28)

Por otra parte, en la mayoria de los paises, ante la creciente necesidad de
recursos para hacerle frente a campanias el ectorales cada vez mas costosas,
los partidos politicos recurren mas al financiamiento privado, y a hacerlo
ponen en peligro los principios que sustentan la democracia representativa,
como € delaigualdad antelaley, el pluralismo democréticoy €l derecho de
asociacion politica consagrado constitucionalmente y en la mayoria de los
instrumentos internacional es sobre derechos humanos, y consecuentemente
vulneran los principios de un sistema electoral transparente y equitativo.

También debe mencionarse que no existe mucha legislacion en cuanto a
limites al gasto de las camparias electorales o al de los partidos politicos. Al
nivel | atinoamericano, solamente existen limitesen laslegisacionesde Brasil,
Colombia, México, Uruguay y Venezuela. Y no hablamos unicamente de
limitaciones en cuanto a montos, sino también con relacion ala naturaleza
delosgastos. En este Ultimo caso, en general se permite financiar actividades
de organizacion, direccion, censo y propaganda.?

En laregion, e desarrollo histérico constitucional evidencia una evolucion
en laactitud hacialos partidos politicos. Asi como sucedio en Europa, en un
momento inicial sepresentd unaoposicion haciael reconocimiento del papel
delospartidos politicos. Hoy diaesnotablee desarrollo de un marco definido
gue reconoce la actividad partidaria como componente fundamental de la
democracia y, por lo tanto, promueve una asistencia directa por parte del
Estado alalabor de los partidos politicos.

2 Por |abores de organizacion se entienden |as actividades necesarias para el establecimiento de la estructuraformal de los partidos. Se pueden incluir los
gastos de inscripcion del partido, la integracion y funcionamiento de comités, asambleas y conveniciones, la instalacion de clubes, |a celebracion de
reuniones, y los programas de preparacion y capacitacion de delegados fiscalesy miembros dejuntas el ectorales. Por actividades de direccion se entienden
aguellas de programacion, coordinacion y eecucion de las actividades de los partidos politicos, incluidala gestion financiera. Las actividades de censo se
refieren a la confeccion del registro de ciudadanos sufragantes y de los simpatizantes de cada partido. La propaganda se delimita en: exposiciones,
discursos, conferencias de prensay anuncios por radio y television, carteles, banderas, banderines, panfletos, volenes e insignias.
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En paises como México y Argentina, en los cuales se reconoce
constitucionalmente el papel y las funciones permanentes de los partidos
politicosdentro deladinamicadel sistemapolitico, se han disefiado model os
de financiamiento publico para sostener sus actividades permanentes.

En el continente americano tambi én existen formas de financiamiento publico
indirecto, algunas de | as cuales pasan inadvertidas paralos ciudadanosy los
interesados en estostemas. El financiamiento alas actividades parlamentarias
de los partidos politicos, la propaganda de las instituciones de gobierno en
un afo electoral y el uso discrecional defondos estatal es se contemplan como
modalidades indirectas de financiamiento publico. También esta el uso de
espacios gratuitos en la radio y television publicas, y la utilizacion de
instalaciones estatales parala realizacion de actividades de |os partidos.

Parece ser cierto que estamos sobrados de diagndsticos sobre esta
temética, y en ese sentido, es de nuestra preferencia entonces, para animar
el debate y generar reacciones, ensayar algunas propuestas de reformas,
con el norte puesto en el fortalecimiento de nuestros sistemas politicos y
sistemas electorales.

Orientaciones
Generalesde una
Reforma

El estudio de la experiencia de los paises de |a region |atinoamericana nos
revela gue los problemas son comunes y |as interrogantes estan vigentes en
todalageografiacontinental. Consideramos que las sociedadesde América,
unas mas que otras, deben responder alas siguientes cuestiones:

1. ¢Cuanto esta dispuesta la sociedad a pagar por € mantenimiento de su
sistema politico?

2. ¢Cbmo controlar lainfluenciade los grupos de interés sobre |os 6rganos
de decision del Estado?

3. ¢Como evitar la injerencia de dineros de dudosa procedencia en el
escenario politico?

4. ¢Cbmo asegurar regimenes el ectorales competitivosy, por |o tanto, como
nivelar las posibilidades de las diferentes fuerzas politicas de canalizar
su mensgje al electorado?

5. ¢Como distribuir el financiamiento estatal de forma que sealo mas neu-
tral posible?

6. ¢Qué pape quiere darle la sociedad a los partidos politicos. Simples
asociaciones para fines electorales, o0 asociaciones con una funcion
permanente dentro del sistema politico? En consecuencia, ¢Se deben
financiar por el Estado solamente las campafias electorales; solamente
las actividades permanentes, o ambas?

Toda propuesta de reformay larespuesta alas anteriores interrogantes debe
tratar de alcanzar |os siguientes objetivos.
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a) Reducirlainfluenciadd dinero enlascampafiaselectoralesy enlapolitica
en general, mediante la disminucion de su impacto, através de medidas
tales como acortar €l tiempo de las camparias, fijar limites alos gastosy
regular las contribuciones privadas.

b) Orientar correctamente lainversion para que ésta recaiga en actividades
gue fortalezcan la cultura politica y la promocion de los valores
fundamentales, en lugar de despilfarrar €l dinero en propagandaexcesiva
0 en camparias negativas.

¢) Disminuir o erradicar los niveles de tréfico de influencias y corrupcion,
cuando esto sea evidentemente posible.

d) Fortalecer la transparencia 'y la publicidad del origen y €l uso de los
recursos por parte de los partidos politicos.

€) Promover sistemas politicos y electorales realmente competitivos y
equitativos.

Paralaconsecucion de estos objetivos esimportante eimpostergableimpul sar
una reforma legal e institucional de nivel regional, reconociendo la
particularidad cultural y sistémica de cada pais; también, es necesario
promover un cambio en las actitudes, los valoresy el comportamiento de la
clasepoalitica. Esto ultimo, sin embargo, solo se producirafrenteaunaactitud
cadavez méascriticadelasociedad civil o no estatal. El norte de estareforma
debe tender a construir una nueva convergencia entre ética y politica para
lograr unarevalorizacion de la politica.

Sin embargo, no existen soluciones perfectas en e financiamiento de los
partidos politicos, y por lo tanto no se puede partir de model os abstractos ni
ideales, sino del andlisisriguroso deloselementosféacticosy la particularidad
de cada sistema el ectoral y cada sistema politicoy su relacion con €l entorno.
La experiencia internacional demuestra que los sistemas intrincados y
prohibitivos no son efectivos, ya que siempre existen vias alternativas para
burlar los controles. La existencia de normas complejas de regulacion no
garantiza la erradicacion de la “ desviacion patologica” del financiamiento
Y SUS consecuencias negativas para e sistema democratico.

El desafio presente y futuro mas importante es, precisamente, €l tratamiento
integral del tema. Hay que asegurar la existencia de un marco legal efectivo
y debe lograrse la participacion activa—con una actitud sensibley vigilante-
de las organizaciones de la sociedad civil. Los medios de comunicacion
masiva—con una objetividad absol uta- también tienen unaresponsabilidad y
unatarea. Lavigilanciacivicadebe extenderse al seguimiento delosingresos
y los gastos de | os partidos, asi como alos procedimientos por |os cuales se
define a las contrapartes contractuales del Estado, especialmente aquellas
corporaciones gque resultan favorecidas con concesiones de obrasy servicios
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gue se pagan con fondos estatales.

Enrealidad, lasaternativas en este campo no son multiples. Se puede pensar
en dos posi ciones extremas que no resultan muy convenientes, y en un sistema
intermedio quetiendaun puente entre posturasy asi evitelos efectos negativos
delosextremos. Por un lado estalaadopcion de un sistema de financiamiento
exclusivamente privado. Sus consecuencias serian nefastas para garantizar
el principio de independencia de los 6rganos del Estado, asi como para la
libre expresion de fuerzas, posicionesy planteamientos dentro de un sistema
democrético competitivo.

Tal situacion seria sumamente lesiva para la democracia, porque, como |o
plantea Giovanni Sartori (.....) “eslacompetenciaentre partidos con recursos
equilibrados (politicos, humanosy econdémicos) la que generademocracia.”

La problematica del financiamiento privado se debe analizar desde dos
Opticas. Por una parte es deseable que los partidos politicos tengan medios
para autofinanciar sus actividades, ya sean electorales o permanentes, como
las de formacién de liderazgos, promocién de la cultura politicay la
investigacion especializada, 1as cuales reciben poca atencion en el sistema
vigente de financiamiento publico. En esto debeincluirselacoberturade sus
gastos administrativos y de operacion ordinaria.

Por otro lado, esinterés de la sociedad que |os partidos politicos sean
independientes del poder de los grandes grupos econdémicos o de interés,
gue pretenden influir sobre laformacion de politicas publicas através de
sus contribuciones a los partidos politicos.

En el otro extremo se encuentrael sistema de financiamiento exclusivamente
estatal. El Estado provee € financiamiento tanto para campanias el ectorales
como, idealmente, también para los gastos ordinarios de los partidos,
prohibiendo el financiamiento privado. El Estado juegaun papel importante
para asegurar procesos electorales competitivos y transparentes que se
reconozcan como legitimos por la sociedad.

Esto podriaresultar muy oneroso paralas sociedades americanas que tienen
problemas muy serios de desarrollo social y econdmico aun por resolver; a
su vez ladependencia exclusiva de los fondos publicos puede ocasionar una
excesiva burocratizacion de las estructuras partidarias y un distanciamiento
de la sociedad civil. A ello debemos agregar laimposibilidad de controlar
las contribuciones privadas, queigual mente se produciran aungque estuviesen
vedadas por laley.

En el centro del espectro se encuentran los sistemas mixtos de financiamiento,
tanto publico como privado, que son los que prevalecen en Américal atina,
y esto nos llevaa contemplar otro punto importante de lareforma necesaria:
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Enlamayoriadelos paisesdel continente sefinancian Unicamente los gastos
electorales de los partidos. Esta tendencia ha influido determinantemente
en laformacién delaculturadel electoralismo que caracterizaalos partidos
politicos.

Meéxico y Panama resultan ser dos buenos casos de estudio de este sistema,
yaque en ambos paises se financian con fondos estatal es no solo las camparias
electorales sino las actividades permanentes de |os partidos politicos.

Como dijimos que la intencion era generar un debate constructivo, a
continuacion se expresan algunas propuestas puntuales de reforma sobre
financiamiento de partidos politicos.

1. Impulsar un model o mixto que contemple el financiamiento estatal tanto Propuestas
de las actividades permanentes como de los gastos electorales de los Puntualesde
partidos politicos, y una regulacion del financiamiento privado basada  R€forma
en la publicidad de las donaciones, de forma que se asegure una mayor
transparencia.

2. Proveer, dentro del sistemamixto, que el financiamiento estatal garantice:
i) el derecho de asociacion politica (consagrado en todos | osinstrumentos
internacional es de derechos humanos); ii) €l principio de independencia
delos érganos del Estado; iii) el principio de igualdad.

3. Definir los requisitos legales de acceso al financiamiento estatal (como
ya existen en Brasil, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala,
Meéxico, Nicaragua, Panama, Uruguay y Venezuela) pero que no sean tan
rigurosos que terminen convirtiéndose en barreras deingreso paranuevas
fuerzas o partidos minoritarios, anulando la expresion del pluralismo
necesario en todas la sociedades.

4. Disminuir drasticamente laduracion delas campafias, y establecer limites
a los gastos de publicidad y propaganda, sobre todo en los medios de
comunicacion electronica, que es un verdadero disparador de dinero.

5. Asegurar un elenco minimo de condiciones equitativas en la contienda
electora, facilitando alos partidos politicos un acceso equival ente atodos
los medios de comunicacion masiva, de modo que se asegure un efecto
neutral de |os recursos estatal es.

6. Publicitar las contribuciones individuales, de tal forma que un auditor
interno en cada partido divulgue periodicamente el origeny €l monto de
todas | as contribuciones. Esta obligacion conduce a latransparenciay a
la diversificacion de las fuentes de financiamiento de los partidos.
Ademas, permite el desarrollo de una actitud participativay contralora
de los ciudadanos, quienes tendran herramientas para conocer y evaluar
lasintenciones delasfuerzas econdémicas detras de cada partido palitico.
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7. Prohibir las donaciones de personasjuridicas, |as sociedades andnimasy
las donaciones procedentes del extranjero.

8. Confirmar alos organismos el ectorales como |os responsabl es naturales
del control y fiscalizacion del financiamiento de los partidos politicosy
las camparfias electorales, asegurandoles contar con procedimientos y
mecani smos de supervision suficientes.8

9. Establecer drganosinternosdevigilancia, talescomo Consgoso Comités
de Control Etico, y Auditorias Internas de los partidos politicos.

10. Auditar efectivamentelos gastos de | os partidos politicos como condicion
indispensable para recibir e beneficio del financiamiento estatal. Para
estos efectos, es necesario uniformar |os sistemas contablesdelos partidos
politicos, asegurando una aplicacion estandar de |as medidas de control
y fiscalizacion que incluya, a menos, un esguema de periodicidad para
la presentacion de informes y la realizacion de auditorias contables y
financieras.

11. Divulgar los resultados de las auditorias contables y financieras,
preferentemente antes de la eleccion de que se trate.

12. Disponer de mayoresrecursos paralaformacion politicay lacapacitacion
de cuadros dirigentes, con € fin de lograr un mayor nivel de desarrollo
delaculturapoliticaen laregion propiciando un cambio en losvaloresy
actitudes de la clase politica.

13. Cumplir efectivamente con la obligacién delos funcionarios publicos de
rendir cuentas. En esta direccion es importante contar con legislacion
gue permita dar seguimiento puntual a las variaciones en la situacion
patrimonial de los funcionarios de eleccion popular, mediante la
presentacion de declaraciones juradas de su patrimonio, auditadas por
contadores certificados, a inicio de su postulacion, unavez a afo, y a
dgjar e cargo. Aunque muchos funcionarios han encontrado formas de
encubrir sus bienes, registrandolos a nombre de terceros, de sociedades
0, hasta de su conyuge, medidas de este tipo previenen a funcionario de
la actitud vigilante que esta asumiendo la sociedad civil.

La fiscalizacion del financiamiento de los partidos es una responsabilidad
compartida entre los 6rganos del Estado, los partidos politicos y |a sociedad
no estatal. Lafiscalizacion contribuyealacertezay alaequidad. Y esto esta
alabase de los sistemas electorales, junto con € aumento en la conciencia
critica de la sociedad civil, que esta llamada a ser el motor que genere
reaccionesy respuestas, que impriman indel eblemente |a transparencia que
actividad demanda. La politica debe rescatar la dignidad que tuvo y que
nunca debi6 perder.

NATIONAL DEMOCRATIC INSTITUTE Campaniias Electorales y Financiamiento de Partidos Politicos



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Transparencia y Rendicion de Cuentas

FINANCIAMIENTO
DE LA POLITICA*

HumBERTO NJaim**

ablar de financiamiento de la politica lleva a desarrollar conceptos y

enfoques de mayor generalidad y méas comprehensivos que los hasta
ahora mas frecuentemente estudiados de financiamiento electoral (ver
financiamiento de los procesos electorales) o de financiamiento de partidos
politicos, abarca también, por lo tanto, mas alla de la inagotable casuistica
de las legislaciones y peculiaridades nacionales, las formas como las
sociedades enfrentan la dificultad de lograr y aportar recursos para el
funcionamiento mismo del sistemapoliticoy como losactoresdel sistema, a
su vez, organizados o no organizados, resuelven, en su propio nivel, €
problemadelograr dedicarse eficazmentealapolitica. Laprofusion, €l ambito
y € rigor cada vez mayores de las investigaciones empiricas y hormativas
sobre financiamiento electoral y de partidos (ver, por giemplo, parael ambito
iberoamericano Del Castillo y Zovatto (editores) 1998) han enriquecido el
conocimiento sobre dichos temas pero suscitan cada vez mas agudamente la
necesidad de remontarse a concepciones de mayor alcance tedrico que
permitan vincularlos més sisteméati camente con otras disciplinasfueradelas
politoldgicasy juridicas.

En este sentido €l financiamiento politico no es sino un caso especial dela
utilizaci dn de recursos escasos presentes que seran retribuidos con beneficios
futuros que compensen lainversiony el tiempo transcurrido, quizacon creces,
desde que se redlizo. Es decir, se trata de la existencia de objetivos que se
quieren lograr, de laconstatacion de que su logro es costoso y delacreacion
de incentivos para que surjan formas de enjugar tales costos. Estos aspectos
y perspectivas financieros generales son pertinentes para el andisis del
financiamiento politico solo que en este campo se presentan dentro de un
grado tan elevado de incertidumbre y polémica que parecen inapropiadosy
hasta se Ilega a rechazar completamente su aplicacion.

Sinembargo, si bien semira, laestructuradel problemaessimilar tantoenla
economia como en la politica. Pero, en esta ultima las preguntas sobre si
existen real mente tal es beneficios, sobre quién real mente se beneficiay, sobre
todo, lalegitimidad de tal beneficio (ver corrupcion politica) constituyen su
nucleo mismo Yy, sobre todo, € de la politica democrética. En efecto, el
financiamiento politico no s6lo consume recursos en dinero sino también

* Documento desarrollado parala 22 edicién del Diccionario Electoral de CAPEL

** Humberto Njaim es Director adjunto del Centro de Estudios de Postgrado de |a Facultad de Ciencias Juridicasy Politicas delaUniversidad Central de
Venezuela Miembro del Comité Ejecutivo de la Fundacién Manuel Garcia-Pelayo. Fue Director del Instituto de Estudios Politicos de la Universidad
Central de Venezuelay Comisionado de la Comisién Presidencia parala Reforma del Estado.
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los que derivan de un involucramiento personal y colectivo que no se dacon
tantaintensidad en e campo econodmico. Por otraparte, el ideario democrético
impone severas restricciones en cuanto a los beneficios permisibles sobre
todo en los casos de financiamiento electoral y partidistay estas cuestiones
estan sometidas aunavivadiscusion alaque todos nos sentimos autorizados
y no admitimos que sobre ellas solo puedan opinar especialistas. De esta
manera el tema del financiamiento de la politica forma una seccion funda
mental de lateoria de la democracia.

Financiamiento
politicoy
democracia

En todos | os sistemas politicos ha existido, de una u otraforma, una “clase
politica’” (Mosca 1958) destacada del resto de la sociedad (Garcia-Pelayo
1991a) y siempre es posible suscitar la pregunta sobre cdmo ha logrado
mantenerse pararealizar su actividad, pero, en sistemas méas o menos cerrados
0 de participacion restringida el tema ha carecido del caracter nuclear y
problematico que adquiere en nuestro tiempo dentro del marco del sistema
democraticoy delapoliticaabiertay de masas que éste supone. Losdiferentes
aspectos de este hecho fundamental podran verse mas claramente
considerando dos temas principales. el financiamiento de la democracia
mismay €l financiamiento de los actores de la democracia.

A. Financiamiento de la Democracia

Operativamente las democracias se definen por ladeterminacion de mayorias
decisorias a través de procesos electorales. Ahora bien, |a escala de las
sociedades politicas actuales, aun en los estados mas pequefios, significa
gue cada eleccion, incluso las locales, entrafien costos apreciables para su
realizacion. Entre tales costos no sélo deben incluirse los propiamente
monetarios sino también los impactos de todo tipo en la mayor o menor
incertidumbre y agitacién que producen estos procesos, impactos que en
democracias poco consolidadas y en sociedades escasamente
ingtitucionalizadas llegan a ser muy acentuados. Pero también el progreso
democrético conduce a que, debido a diversos factores, las elecciones se
hagan cada vez més frecuentes. Uno de estos factores es que cada vez son
electas un mayor niUmero de autoridades que antes no eran elegidas.

Los diferentes procesos de descentralizacion politica o de devolucion
conducen a este resultado pero por otro lado hay también cada vez mas
€l ecciones porque se acortan |os periodos de muchas de dichas autoridades.
Ademas, este incremento cuantitativo se potencia con la introduccién de
otros tipos de el ecciones como los referendos, donde o que supuestamente
No estén en juego personas sino decisiones, y |os plebiscitos.

El fenOmeno se reviste de una cobertura doctrinaria e ideol 6gica cuando no
s0lo se produce por un proceso de maduraci én democraticasino que también
se lo justifica 'y propulsa a partir de ideas que proclaman el necesario
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advenimiento de una democracia participativa segin unos complementaria,
segun otros superadora de lademocracia representativa. Cualquierasea, sin
embargo, lainterpretacion que se sustente sobre lademocracia participativa,
y pese a que se sostenga que no se reduce a la smple multiplicacion de
elecciones tal es, sin embargo, uno de sus resultados. De todas maneras la
participacion entendidaen su sentido mas amplio envuel ve un costo educativo
importante. ES necesario asi tener en cuenta que también la desconfianzaen
los representantes y en las formas de la democracia representativa son un
importante factor generador de costos.

Junto al incremento cuantitativo de procesos electorales se desarrollan
paralelamente los progresos tecnol dgicos aplicados a acto de votacion en
sus diferentes fases, es decir, a registro de electores, al voto en si mismo, al
escrutinio de lo votado y a la transmision telemética de los resultados. Ya
existen hoy importantes inversiones dedicadas alo que podriamos llamar la
industrializacion del voto lo cual constituye un factor nada despreciable de
aumento de los costos.

Pero este hecho tecnol 6gico-econdmico, cuya presion seria relativamente
simple de manegjar, se convierte en un coadyuvante explosivo a aumento de
lacargafinancieracuando se combinacon ladesconfianzay deslegitimacion
de un sistema politico, en general, y de un sistema de administracion elec-
toral, en especial. En tal caso ocurre que se emprende un esfuerzo,
probablemente mal encaminado, de reemplazar la credibilidad perdida por
la supuesta seguridad brindada por la tecnologia. Al ser esta situacion mas
frecuente en paises que a mismo tiempo que mas inestables politicamente
son mas pobres, Nos encontramos con la paradgjica situacion de que la
democracia se vuelve mas costosa donde menos deberia serlo y € incre-
mento de los costos democraticos se convierte en un factor de crisisy un
argumento importante de quienes adversan el sistema.

Procesos electorales, actos de votacion, tecnologias el ectorales, etc. deben
ser administradosy convenientemente gerenciados|o cual consume recursos,
independientemente de esta tarea la realice un ente estructural y
funcionalmente diferenciado del resto del estado, como ocurre en la mayor
parte de los paises latinoamericanos, 0 algun érgano administrativo regular
dentro de cuyas atribuciones se incluye también la administracion electoral.
En la seccion 111 se verd como a los organismos electorales se les requiere
también que enfrenten la compleja tarea para electoral del control del
financiamiento.

De esta manera, pues, tanto por razones estructurales como coyunturales,
tanto generales atodos|os sistemas politicos democréti cos, como especificos
aagunos de ellos el rengldn de los costos de la politica democratica pasa a
convertirse en un asunto al que cada vez habra que darle més importanciay
atencion en la contabilidad y estadistica del estado. No obstante, la
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enunciacion del temarevelainmediatamente las dificultades queimpiden su
Mas riguroso tratamiento pues cualquier insinuacién sobre la optimizacion
de los objetivos democraticos con base en consideraciones de costos es
tachada de economicista alegandose un caracter cuasi absoluto e intransable
de los valores democréticos en relacion con otros que también habria que
tomar en cuenta. Este extremo que, asu vez, podriacaificarsede*politicista’,
no siempre es tan consecuentemente aplicado por |os actores politicos o en
las legislaciones. En el primer caso cuando estos, después de estimular la
euforia electoral, alegan luego lafatiga de los el ectores parafrenarlay en el
segundo, cuando a gunas establ ecen normas que obligan apresentar cauciones
a los candidatos a quienes luego les serén descontadas de no obtener un
numero minimo de votos (Pinto-Duschinsky 1997) En esta Ultima situacion
se crea otro conflicto agudo de valores pues los afectados por la medida
alegaran, asu vez, que con €llo se establece unaintol erable barrerade entrada
anuevas o disidentes fuerzas politicas.

B. Financiamiento de losActores de la Democr acia

Si laecuacion ideol 6gica de costos y beneficios es netamente favorable ala
democracialaconsecuencial dgicaestrictaseriaque también lo fuerarespecto
de sus elementos componentes, especialmente respecto de los agentes que
tienen asu cargo larealizacion de la democracia, a saber, sus protagonistas
politicos individuales o colectivos, puesto que si se admite un postulado
como valido debe también admitirse la validez de lo que lo posibilita. Sin
embargo, no esasi. El temadel financiamiento publico de dichos actores nos
remite avigas discusiones sobre el caracter productivoy lajustificacion del
trabajo politico que hastase llegaaconsiderar parasitario. Esasi como quiza
Se convenga en que no puede haber un mundo sin politica pero no se dgja
completamente de pensar que podria haberlo sin politicos.

En este sentido los cuestionamientos a la democracia representativa son en
el fondo también cuestionamientos alaexistenciamismade unaclase politica.
Este vigio tema parecia, sin embargo, haber sido superado por un consenso
pacifico en la doctrina respecto de la necesidad y conveniencia de
financiamiento publico de los partidos politicos pero vuelve a generar
pol émicaen muchos paises. Por otraparte, contribuye acomplicar ladiscusion
laposibilidad de financiamiento privado directo delos agentes de lapoalitica,
variedad que no es concebible en el caso del financiamiento delademocracia
como tal.

Con referencia a enfoques econdmicos a los que deliberadamente se ha
guerido recurrir en este articulo, la pregunta consistiria en determinar si la
actuacion de los actores politicos debe considerarse un bien publico que no
se producira espontaneamente en las magnitudes requeridas y que requerira
para ello de algun tipo de intervenciones complementarias, entre estas el
financiamiento publico. Adicionalmente se plantearia la interrogante de si
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los beneficios obtenidos mediante el financiamiento privado contribuyen al
desmedro del bien comin o si constituyen un mal menor inevitable que hay
gue asumir so penaderestringir excesivamenteel libre gjercicio democratico
si se prohibe y que, mas bien, deberia controlarse antes que suprimirlo
completamente.

En lacélebre sentenciaBuckley v. Vaeo de la Corte Supremade | os Estados
Unidos esta planteada en definitiva esta cuestion hasta ahora ausente en la
literatura latinoamericana donde solo se problematiza el aspecto de la
mediatizacion que impondria el financiamiento privado. En lo que sigue se
abordara cada uno de estos aspectos debiendo advertirse que desde € nivel

de abstraccion y generalizacion empleado en este articulo € financiamiento
privadoy el publico presentan sus ventgjas y desventajas caracteristicas aun
si se combinan y que por ello no interesa tanto, constatar el predominio del

sistema mixto y describir su variada gama de formas como analizar las
ventgjasy desventajas de | os tipos puros que o componen.

Enlos sistemas democréti cos de masas|acuestion del financiamientopublico  Financiamiento
se refiere fundamentalmente a actores colectivos, [lamense o no partidos  publico
politicos, sin embargo, no se excluye, en principio, tal financiamiento para

actores individuales sobre todo bajo la forma de candidaturas en campafias

electorales, 1o que, sinembargo, creaproblemas especiadesalosqueseaudira
posteriormente. La concepcion hasta ahora predominante ha considerado a

| os partidos politicos como organi zaci ones publicas aunque no estatales. Esta
concepcion se afianza juridicamente en forma directa cuando lalegislacion

establ ece que la postul acion de candidaturas es un monopolio delos partidos

0, indirectamente, cuando consagra €l sistema electoral de representacion
proporcional pues no tiene sentido hablar de proporcionalidad si no setrata

de representacion proporcional de grupos colectivos.

Pero, més alla de la normativa, interesa el razonamiento politologico y
filosofico-politico que fundamentalaidea. L os partidos serian entes publicos
en la medida que realizan finalidades de beneficio colectivo méas aladelas
particulares que, en un momento dado, podrian aspirar o lograr. La
conceptualizacion clasica en los textos de ciencia politica indica que los
partidos a diferenciade los grupos de presién no expresan 'y promueven un
interés particular (articulacion de intereses) sino que asocian diferentes
intereses de los grupos o clases que abarcan (partidos policlasistas) en una
plataforma comun (agregacion de intereses). En otra forma de elaborar €l
tema, los partidos contribuirian a la formacion politica de la ciudadania e
incluso ala de cuadros para e estado, constituyendo, en definitiva, agentes
de integracion de lasociedad y del sistema politico (Garcia-Pelayo 1991b).

Estos planteamientos han sido cuestionados afirmandose que los partidos
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representan intereses particulares que les son propios y considerando que
cada vez més son s6lo maquinarias electorales cuyo papel es supuestamente
publicos se subordinan al objetivo fundamental de ganar votosy solo sirven
de fachada para justificar e tan deseado financiamiento publico. (Alvarez
1997). Aungue €& cuestionamiento tiene el mérito de hacer reflexionar sobre
una imagen de los partidos quiza excesivamente idealizada y recibida
demasiado acriticamente, es posible reargiir la justificacion de su
financiamiento publico tomando en cuenta otros enfoques mas operativos.

El primero esel que podriamos|lamar deterapia preventiva. El planteamiento
parece similar y paralel o aaquellos que consideran que e delito, en general,
tendria como causa una situacion de precariedad economica que habria que
remediar para combatirlo exitosamente. En este caso serian los partidos |os
gue se encontrarian precariamente desprovistos frente alaimposibilidad o
enorme dificultad de sostenerse mediante los aportes de sus afiliados los
enormes gastos que significa una campafa el ectoral moderna o un aparato
administrativo permanente. Serian asi presas de poderosas fuerzas como el
narcotréfico y la corrupcion o en una economia globalizada de los intereses
de fuertes inversionistas externos cuya suerte dependa del desenlace de la
campaha. Todos estos persongjes estarian méas que felices y hasta ansiosos
definanciar partidosy candidatos acambio delasinfluencias einmunidades
gue conseguirian.

El argumento luce extraordinariamente frégil desde el punto devistaéticoy
parece suponer organizaciones politicas tan desideol ogizadas y oportunistas
gue cabria preguntar si vale la pena protegerlas frente a las tentaciones
financieras casi irresistibles a las que se veran sometidas o, méas bien,
desembarazarse de unavez por todas de ellas. Sin embargo, no puede dejar
de reconocerse que las presiones econdmicas de las camparias electorales
son tan grandes que afectan incluso a partidos estructurados y combativosy
gue ideol 6gicamente se definen contra estas y otras influencias perniciosas.
En situaciones semejantes, el financiamiento publico si no un remedio
definitivo seriaun fundamento paraun mayor control estatal delasactividades
electoralesy deotraindole delos partidos. A menudo, sin embargo, como se
vera, una cosa no va acompanada de la otra.

Pero, mas alla de las coyunturas electorales una democracia supone
competitividad efectivaentrelos actores politicos. En este sentido laabolicién
del financiamiento publico desecha un fendmeno fundamental que consiste
en lasventgasinicialescon que cuentan lasfuerzas oficialistas, detal manera
gue lejos de crearse una situacion de equilibrio se produce un completo
desbalance entre gobierno y oposicion. El primero aungque también tenga
prohibido financiarse con fondos publicos cuenta con miles de recursos para
eludir larestriccion o paraalegar buenasrazonesdejustificar que su conducta
no consiste en el uso de recursos publicos sino en tareas normales de defensa
einformacién de las actividades gubernamental es para no hablar del control
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0 amedrentamiento sobre cualquier instancia arbitral como se supone que
son |os organismos electorales.

Por otra parte, en las condiciones de la politica de masas que requieren la
movilizacion de gran nimero de votantesy, en consecuencia, un conocimiento
de alcance nacional de las figuras politicas por parte de la gente, es iluso
pensar que organizaciones politicas libradas a sus propios esfuerzosy alos
pocos recursos que puedan recabar de sus miembros tengan alguna
oportunidad de enfrentar el avasallante predominio de quienes disfrutan del
poder amenos, por supuesto, que se produzcaunacrisistraumaticadel sistema
politico. En definitiva, setratadel asunto fundamental des se puede calificar
de democracia una situacion donde laoposicion no esviable y no representa
una verdadera alternativa de poder, 1o cua no es una cuestion de mera
deseabilidad politica sino que tiene profundas conexiones con el sistema
democratico constitucional . En efecto, ladivision de poderes que este postula
solo tienerealidad mas alla de las normas en lamedidaen que es dinamizada
y hecha efectiva por una oposicion vigorosa.

En & ambito del derecho publico latinoamericano dos sistemas consagran
soluciones polaresy serainteresante y fundamental observar su desarrolloy
dificultades. Por una parte, €l sistema mexicano pautaque el financiamiento
publico de los partidos y su actividad electoral prevalece sobre e privado
(Articulo 41 11). Por laotrala Constitucién venezolanade 1999 (articul o 66)
prohibe en forma absoluta el uso de recursos publicos para financiar la
actividad politica.

En todo caso, aun aceptando el financiamiento publico queda todavia por
decidir s se financian las campafas electorales o, también, |as actividades
permanentes de los partidos. La distincion se difuminaa constatar que los
sistemas democraticos tienden a encontrarse constantemente en alguna
ocasion electoral de acuerdo alo sefialado anteriormente sobre la expansion
delademocracia. Ladivisoriaentrelo electoral y lo no electoral consistiria,
entonces en mantener la continuidad de un cierto aparato administrativoy de
estimular las labores de formacion entendidas en un sentido muy amplio
porque no sblo abarcaria la ideologia propia del partido sino también la
formacion de cuadros administrativos y gerenciales para el estado.

Otro asunto que también hay que considerar es que, como entodaintervencion
publica, este tipo de financiamiento generaimpactos que deben ser tenidos
en cuentaa disefiarlo. Asi, fomentar diferentes configuraciones de poder en
€l seno delos partidosy en el sistema politico si |os fondos estan orientados
hacialaorganizacion partidistao hacia sus candidatos; hacialaorganizacion
central 0 hacia las direcciones regionales o locales, hacia la direccion del
partido o haciainstancias especializadas de éste, etc.
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Financiamiento El financiamiento privado delos partidos es susceptible de ser clasificado en
privado enddgeno y exdgeno. El primero es aguel que proviene de los aportes més o
menos regulares (cuotas) que pagan a partido los militantes o los dirigentes
politicos que desempefian algun tipo de cargo publico gubernamental o
parlamentario. Lainvestigacion empiricasobrelos sistemas de financiamiento
muestrael papel escaso o casi inexistente de las cuotas delamilitanciacomo
fuente para e sostenimiento del partido y las dificultades précticas para
recabar las segundas sobre todo respecto de quienes desempefian cargos
administrativos. Se podria decir, incluso, que es un buen indicador del tipo
de partido del que setrate su capacidad paraimponer y hacer efectivos estos
aportes cuando no estan legal mente prohibidos o cuando no estandol o existe
una discusion tan fuerte sobre su legalidad que las inhibe. Se ha afirmado,
incluso, que no es de interés de las organi zaciones politicas cobrar cuotas a
lamilitancia, quealos partidosinteresamés el voto quelacuotay que hacerla
obligatoriasignificacorrer el riego de perder votos (Alvarez 1997). El punto
es de gran importancia porque indicaria que € esfuerzo que se exige a la
militancia sélo estaria incentivado en condiciones de exclusion partidista
como ocurrid con las agrupaciones socialistas en su origen y que quienes
propugnan laprohibicion del financiamiento publico no se estan dando cuenta
de queindirectamente estan propugnando |avueltaaformas predemocraticas.

Un caso que amerita consideracién especial es el de miembros poderosos de
un partido que le hacen sustanciales contribuciones sobre todo cuando se
presentan como sus candidatos. En estasituacion lacondicion de ser candidato
partidario no modifica mucho los problemas que comportan las grandes
contribuciones exdgenasy que se examinaran mas adelante, por eso algunas
legislaciones las someten alas mismas restricciones o prohibiciones.

El financiamiento exégeno es clasificable a su vez en € que proviene de
pequefias contribuciones recolectadas entre muchas personas a través de
actividades masivas como verbenas, rifas, etc, y €l que consiste en grandes
contribuciones provenientes de pocos donantes. Este Ultimo, asu vez, puede
ser naciona o internacional. En la primera situacién muchos militantes e
incluso dirigentes negarian que sus partidos no se mantengan con cuotas
porque interpretarian éstas como €l trabajo voluntario y no remunerado que
estan dispuestos arealizar, entre otras cosas, paralas actividades masivas de
recoleccion de fondos. En este sentido una buena definicion operacional de
militante partidistano seriala que lo caracteriza como quien paga una cuota
periddica sino como quien esta dispuesto avender al menos un talonario de
boletos de rifa. De todas maneras esta forma de obtener recursos aungue
cumpla importantes funciones en la movilizacion e integracion de los
miembros del partido esta sometida a mdltiples factores de ineficiencia y,
por consiguiente, sus resultados son bastante limitados.

Examinemos, ahora, 10 que es el problema mas agudo y en € que suelen
centrarse las discusiones sobre financiamiento: las grandes aportaciones
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econdémicas hechas por pocos actores individuales y colectivos. Aunque la
gran inquietud suscitada por este tema consi ste en que aportes detal magnitud
no pueden ser desinteresadosy que, por tanto, conceden al poder econdmico
una influencia ilegitima en una democracia resultaria de un dogmatismo
extremo considerar que no ocurran en absoluto. No dgjade darse, por gemplo,
€l caso del empresario que habiendo tenido unatrayectoria politicaconserva
vinculos afectivos e ideoldgicos con sus antiguos comparieros y trata de
favorecerlos sin cal cul os econdémicosinmediatos. Aun concediendo que estos
casos sean marginales no dejan de ser dignos de estudio.

Para enfocar adecuadamente este problema luce necesario construir una
concepcion sobre |as relaciones entre politicay economia menos orientada
por dogmatismos y més adecuada a la experienciaempirica. Estarevelaque
| os actores econdmi cos se encuentran frecuentemente en unasituacion dificil
frente alosactores politi cos quienes disponen de unas capaci dades decisorias
de mayor alcance que las de ellos. En € supuesto del que se parte en esta
seccion, es decir en e de una distincion perfilada entre papeles politicos y
empresariales posibilitada por la existencia de un sistema de partidos, €l
intento de influir a los politicos puede verse como indeseable pero es un
reconocimiento del predominio de estos Ultimos y de su mayor margen de
maniobra. Que algunos de ellos no sepan manegjar este margen y concedan
mas que lo que tenian necesidad de conceder revela més insuficiencias
personales o abierta corrupcion que un predominio estructural de lo
econdémico sobre lo politico. Por el contrario, en ocasiones méas numerosas
todavia se da el caso del financista que siente haber sido manipulado por €
politico aunque €l publico tienda a considerar justamente |o contrario.

Dentro de esta situaciOn basi caes preciso desarrollar tipologiasdelarelacion
entre el politico y su eventual financista. En el andlisis de larelacién amor-
odio que se establece cabria partir de las motivaciones de dicho financista
para disefiar una tipologia. Desde su perspectiva € asunto se ve como una
inversion a futuro, por ejemplo en nuevos lideres que despuntan
brillantemente, o ssimple y [lanamente en proteccidn contra agresiones por
no haber contribuido lo que hace que e asunto tome a veces un cariz de
extorsion, mas o menosdisimulado, por parte del politico. Deali el frecuente
fendmeno del empresario que podratener sus preferencias pero que trata de
dar la impresion de que distribuye ecuménicamente sus ayudas. En otra
categoria habria que incluir las contribuciones que se hacen deliberada y
especificamente para obtener una determinada decision: un jugoso contrato,
un cambio sutil pero econdémicamente significativo de politica, ladesignacion
de quienes como funcionarios estarian comprometidosallevarlo acabo, etc.,
etc.

Todo lo anterior describe un estado de cosas mas 0 menos establecido. En
condiciones normal es una especi e de juego en que cadajugador estatratando
de ver quien es € gato y quien € raton. Situacion diferente es cuando se
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producen situaciones extremas donde los financistas particulares terminan
en formapredominante, aunque no sin fisuras, volcandose a polo de derechas
en contra del de izquierdas. Aun asi ningun gran cambio politico ya sea de
derecha o0 de izquierda ha podido ser realizado ni tampoco impedido solo a
fuerza de financiamiento. Ta consideracion debe conducir a relativizar €
papel delavariable financiamiento privado y atenerlasdlo como unadelas
muchas que hay que emplear para explicar el comportamiento de las
organizaciones politicas y de los gobiernos pero no a negar en el caso de
estos ultimos su importancia para dilucidar determinadas decisiones o el
sesgo de algunas politicas.

La otra importante variedad del gran financiamiento exdgeno es el
internacional. Por unaparte, podriamos considerar €l caso del financiamiento
empresarial estavez, por parte de empresas externasy, por laotra, unaespecie
de financiamiento publico solo que proveniente de gobiernos o entidades
semioficiales extranjeras. La primera situacion originé en los afios 70 los
grandes escandalos de corrupcion por negociaciones de compra de
armamentos donde estuvieron implicados personeros gubernamentales y
partidistas en paises como Japdn, Holanda e Italia. A partir de ese momento
afloran constantemente y en el @mbito de una economia globalizada se han
convertido en un factor cada vez mas frecuente e incluso desestabilizador de
las politicas nacionales y han dado origen a tratados internacionales para
combatir la corrupcion (Njaim (editor) 1997) dentro de los cuales subyace,
aunque no selamencione explicitamente, |aprobleméticadel financiamiento
politico internacional.

El financiamiento exdgeno internacional apartidos politicoseraunarealidad
conocidaen lainterrelacion entre el partido comunistade laUnion Soviética
y los partidos afines o hermanos (Revel 1997). Su forma més notable en la
actualidad esla canalizacién de fondos publicos de otros estados através de
fundaciones de sus partidos masimportantes entrelas cuales son las alemanas
el g emplo mas notable. Estos fondos guardan relacion con la politica exte-
rior de dichos estados en €l sentido amplio y general de que los consideran
como parte de los programas de asistenciay desarrollo que realizan. En todo
caso esprominente el papel que han desempefiado las fundaciones partidistas
alemanas en el desarrollo y consolidacion de la socialdemocracia y la
democracia cristiana en América Latina y ultimamente, en el estado de
descomposicion de estos movimientos en algunos paises de la region, en
mantener la continuidad de lo que de ellos queda o, a menos, de alguna de
sus fracciones o grupos.

El financiamiento
individual delos
politicos

L aselaboraci ones anteriorestienen como presupuesto lapoliticademocrética
y €l papel que cumplen en ella los partidos. Estas organizaciones han
desempefiado un papel fundamental en realizar esa politica al crear
condiciones que permitieran su gjercicio por dirigentes de extraccion popu-
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lar y no solo por quienes tuvieran recursos propios. Este es el papel que se
supone han desempefiado |os partidos de masas. Hay signos, sin embargo,
gue indican que este sistema pudiera estarse desmoronando y que, de forma
insospechada, estemos viendo un retorno a la politica de notables que se
consideraba definitivamente superada. Entodo caso, lacrisisdelos partidos
politicos y su desprestigio, por un lado, y quiza mas decisivamente el
desarrollo de nuevas formas econdmico-sociales y de la tecnologia estan
condicionando e surgimiento de modalidades de hacer politicano mediadas
por organizaciones partidistas.

Si selograra que la politica fuera un empleo atiempo parcial o si se hiciera
posible que | os ciudadanos dispusieran de tiempo paraincorporar la politica
como unamas a elenco de sus actividades cotidianas, por g emplo atraves
delacibernética, ellotendriarepercusionestan vastas que nosresultan dificiles
de imaginar. Por ggemplo, a ser cada cual politico cabria esperar una mejor
concepcion de los problemas de la conduccion publica o cesarian las
dificultades que creala existencia de un estrato de politicos profesionalesy
el distanciamiento que se abre entre ellos y la ciudadania. Por los momentos
aun en las sociedades avanzadas y ciertamente en todas las demaés la
desarticulacion de los sistemas partidistas 0 simplemente su no-existencia
obligan aanalizar situaciones en que quienes quieren dedicarse alapolitica
se ven confrontados en unaforma elemental y basicaaresolver el problema
de como poder financiarse para hacerlo.

La situacion resulta altamente paraddjica porque la vuelta a la politica de
notables se hace en & marco de la democracia. Dicho de otra forma, los
politicos deben ser demdcratas aunque resulten restringidos en su autonomia
por influencias no democraticas mas de |0 que nunca pudieran haberlo estado
bajo el sistemade partidos ya sea porque tengan que recurrir aun mecenas o
porgue sblo ocasi ona mente puedan aplicarsea oficio. Sinembargo, no puede
olvidarse que la condicion no es la misma para todos. Por un lado frente a
una serie de politicos dispersos de la oposicion refugiados en la entelequia
Ilamada sociedad civil seafirmalaburocraciaestatal y paraestatal de manera
gue también aqui se alza el fantasma de nuevos autoritarismos. Por €l otro,
se consolida la situacion de que sdlo tengan acceso al papel de dirigentes
politicos quienes estén en capacidad de financiarse. Esta Ultima posibilidad
no estan facil alin paraindividuos de gran poder econdmico por losingentes
recursos gque consume.

Sin embargo, se ha vuelto una realidad en e caso de la telepolitica. Los
duefios de grandes medios de comunicacion de masas, especialmente los
televisivos (Sartori 1999) cuentan con recursos de penetracion y cobertura
nacional y hasta extranacional que rivalizan con los de los partidos politicos
S es que ya no los han desplazado completamente. En muchos paises al
mismo tiempo las encuestas de opinidn los colocan entre los agentes sociales
de mayor prestigio. Desde esta posicion a salto a la politica hay un solo
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paso. En un primer momento |os partidos se ven obligados a componendas
con los duefios delos medios hasta éstos se dan cuenta que pueden construir
personajes politicos nacionales o locales, outsiders del sistema establecido,
o finalmente, convertirse ellos en tales persongjes.

Por dltimo hay que referirse @ hecho de que aun en las condiciones méas
disimiles, con o sin sistema de partidos fuerte, con o sin financiamiento
publico, con o sin democracia, muchos dirigentes politicos buscan por su
cuenta acomodos o arreglos privados con amigos o protectores, fendmenos
estos que escapan del circulo institucional. Acomodos y arreglos que son
mas 0 menos naturales porque a menudo forman parte de las amistades y
relaciones con que toda persona cuenta, sea 0 no politico, 0 que entran
abiertamente en el campo de loilicitoy de la corrupcion politica.

D. Politicas Publicas Frente al Problema del Financiamiento

Al revisar el campo tan amplio eimportante de cuestiones que obligaaabarcar
el ocuparse con el tema del financiamiento de la politica se comprueba la
reiterada afirmacion sobre su centralidad para la democracia. Al significar
esto, ademas, lainterrelacion y dependenciade estavariable con otrastambién
fundamentales del sistema politico nos encontramos con que esta sometidaa
transformaci ones que apenas podriamos predecir y bien pudiera suceder que
cualquier descripcion realizada se haga obsoleta en poco tiempo. No ob-
stante la mismaimportancia del asunto |o convierte en un objeto de politica
publicaa pesar de que del riesgo de su pronta obsolescencia. Enlo que sigue
se sustentaran algunas ideas correspondientes a ese plano del disefio de
politicas sobre todo en lo relativo al financiamiento publico, plano que hay
gue dilucidar antes de proceder a la legislacion y otras medidas que
implementan |as ideas basicas que asi surjan.

La primera cuestion que hay gque tener claro es que ningun sistema de
financiamiento publico puro (concebido solo como tipo ideal e inexistente
en el derecho comparado), o privado puro (éste si realizado de derecho o
de hecho en algunos paises) 0 mixto esinmune ainfracciones 0 a que se
sigan produciendo los males que se querian combatir. Es decir, que si es
predominantemente publico también se trate de conseguir financiamiento
privado, o que se continden produciendo financiamientos publicos fuera
delos permitidosy, por lo tanto, ilegales 0 que, a pesar de todas las
restricciones a financiamiento privado ocurran, por jemplo, donaciones
anonimas o de personas juridicas, cuando solo sean licitas |las de personas
naturales, etc, etc. Esta objecion es aplicable a cualquier politica publicay
no se tomaria como un argumento decisivo contra ella, como a menudo
ocurre en ladiscusion sobre e financiamiento pablico, sino méas bien
Ilevaria a perfeccionar instrumentos de regulacién y control de las
anomalias que se vayan detectando.
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La dificultad en este campo consiste en que, a diferencia de otros, el
establecimiento de sistemas de subvencion publica no esta adecuadamente
complementado por € control. Varias causas explican € fendmeno. En primer
lugar, los mismos agentes politicos que establecen €l sistemaestan interesados
en degjar las cosas amedio camino: en otorgarse | os beneficios pero en eludir
todo lo que los pongaen aprietos. De estamaneralos organismos electorales
alos que, amenudo, se atribuye el control se quejan de que lalegislacion no
los dota de los medios y sanciones para corregir los abusos. No obstante el
problemaes mas complicado porque aun cuando selos dotarade atribuciones
y recursos suficientes surge ladificultad de quelatareade organizar € ecciones
es tan absorbente y especializada que podria colidir con su realizacion el
encargar al organismo con otra no menos especializaday exigente. Por otra
parte, si el organismo electoral combina también funciones jurisdiccionales
le pasaria como a aquellos tribunal es encargados de combatir la corrupcion
gue poseen medios sancionatorios pero NO recursos parainvestigar y probar
infraccionestan complegas. Unaviade escaped dilemaseriacrear unaagencia
especializada, separada de la propiamente el ectoral, como existe en algunos
paiseso confiar latareaalas Contralorias o Tribunales de CuentaNacionales
siempre que fueran verdaderamente autonomos de la politica.

En todo caso este es otro renglén que debe agregarse a los costos de la
democraciapues quien quieracontrol debe estar claro quetodo sistemaeficaz
de control es costoso y que también es quedarse a medio camino, crear €l
dispositivo pero no dotarlo de recursos alaaltura de | as obligaciones que se
le asignan. Ademas debe tenerse en cuenta que los gastos de control son
ineludibles incluso si no se estableciera el financiamiento pablico. Lo que
ocurre es que su existencia hace inexcusable el control y el que se
proporcionen los medios para hacerlo viable. Pero también son compleas, y
necesitadas de dotacion adecuada, |as tareas de inspeccion y vigilancia para
impedir o sancionar todalasuerte de financiamientos privados no permisibles
eilicitos.

La solucion publica esta, naturalmente, lgjos de ser una panacea. Como en
los demas campos de la politica publica también en éste se constatan las
fallasdel estado. L asorganizaciones politicasfinanciadas con €l erario publico
tienen una tendencia a burocratizarse y a perder vigor, |0 que apenas puede
ser mitigada por otros medios. Los sistemas mixtos, en este sentido, tienen
entre uno de sus atractivos el obligar a que los partidos teniendo que hacer
esfuerzos complementarios por financiarse escapen a una completa
burocratizacion. No obstante, se constata igualmente la propension aque se
otorguen asi mismos cadavez mas cantidad de recursos publicos, entre otras
razones porque son, al mismo tiempo, beneficiariosy decisores. Ello sugiere
gue para esta materia pudieran crearse instancias independientes con
representacion de otros sectores de la sociedad, ademés de los partidos, de
manera que no solo sean estos |0s que opinen y resuelvan.
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Un camino que también habria que ensayar es condicionar una parte
importante de la ayuda publica a que los partidos recolecten igual cantidad
por actividades dirigidas a obtener muchas pequefias contribuciones. No ob-
stante no hay que hacerse demasiadas ilusiones con la formula porque se
podriaestar incentivando lainvencion de actividadesficticias sol o sustentadas
por un papeleo fraudulento, por lo tanto, mas gue menos burocratizacion y
mayor que menor necesidad de control.

Otraformulaseriafinanciar directamente acandidatosy no aorganizaciones
pero esto tendria un peligroso efecto despartidizador que probablemente
perjudicaria a la larga a los individuos politicos que se convertirian en un
conjunto disgregado y hasta contradictorio sin capacidad de presion para
defender el sistema. Es decir la medida seria la antesala a una eliminacion
del financiamiento publico.

Todo lo elaborado hastaaqui debe dejar claro que en esta materia, que hemos
considerado nucleo de la politica democrética, no sélo no hay soluciones
perfectas sino que cualquiera es mala. Parece clara, sin embargo, la
inconveniencia de sistemas exclusivamente publicos o exclusivamente
privados de financiamiento y que tenemos que conformarnos con una me-
diocre mixtura de ambos métodos.

Finalmente debe reconocerse que las formas como se sostiene y mantiene
una clase politica van mucho mas alé de lo que cubren las leyes y los
controles. Todalacomplegatramade conexionesy privilegios de un sistema
establecido apenas se revela, y nos aproximamos a darnos cuenta cabal de
ella, cuando se derrumba. Entretanto debemos estar incansablemente alertas
paraexigir lamaximadiafanidad posible en € mang o delosasuntos publicos.
Pero nada se ganara partiendo de concepciones ingenuas sobre la politica
gue hacen mas dafo que bien. En este sentido es necesario reconocer que
siempre sera necesaria una clase politica y que forma parte del arte de la
politica la competencia por € financiamiento y su manejo. Los politicos
estan metidos en unatrampa en que solo lapresion de la opinion publicalos
obligaraano rebasar loslimitesdelalegalidad y anoincurrir en compromisos
ilegitimos desde el punto de vistade |os principios del sistema democratico.
En estaforma unaopinion publicamas ilustrada sera cada vez mas capaz de
distinguir entre lo que es funciona mente adecuado y |o que excediendo este
limite se convierte en abuso eincluso en delito. El instrumento paralograrlo
es la critica democrética y el mejoramiento constante de las instituciones.
De prevalecer, por € contrario, rigorismos y fundamentalismos estariamos
condenados a una permanente desestabilizacion de los sistemas politicos
porgue ninguno resi ste semejante escrutinio.
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Se han suscitado una serie de asuntos conexos de extremaimportancia entre Recapitulacion
los que destacan: larelacion entre costos de lademocraciay deslegitimacion
del sistema politico y del electoral; € papel principal o secundario de la
variable financiamiento en la estabilidad o cambio de |os sistemas politicos;
las repercusiones de las transformaciones tecnoldgicas y econdmicas sobre
laforma de hacer politica; e grado de mixtura de financiamiento publico y
privado adecuado acadarealidad nacional, especialmente mediante &l disefio
de politicas publicas previsoras de consecuencias indeseables y de su alto
riesgo de obsolescencia y, finalmente, una relacion més completa de los
multiples apoyos, formales e informales, institucionales o no, que ofrece un
sistema establecido alas fuerzas politicas que lo sustentan.
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PRESUPUESTO
PARTICIPATIVO: DILEMAS
Y POSIBILIDADESDE LA
GESTION DEMOCRATICA

FELIx Ruiz SANCHEZ*

a implementacion desde el 2001 de Presupuestos Participativos en Resumen

diversos municipios del Estado de San Pabloy del Brasil, abre un nuevo
ciclo enlasexperiencias deinnovacion en lagestion publica. Paralos sectores
democréticosy de oposicion, esta nueva situacion plantea grandes desafios.
¢Como implementar la propuestadel Presupuesto Participativo en el ambito
estadual? ¢Como dar cuenta de un proyecto de cambios en las formas de
gestion publica? El texto discute el potencial de cambioy de transformacion
guelaimplementaci én de presupuestos parti i pativos provoca, principamente
en & plano de las relaciones Estado/Sociedad y de las organizaciones de la
sociedad civil y para la constitucion de una esfera publica democrética e
incluyente. Finamente, €l texto realizaun andlisis preliminar del primer afo
de experienciadel Presupuesto Participativo de San Pablo, sintetizando sus
principales caracteristicas y discutiendo |os desafios mas importantes que el
primer afio de implementacién ha planteado.

Lavictoriadel Partido de los Trabajadores y demés partidos de izquierda Introduccion
en las ultimas elecciones municipales del 2000, conquistando varias de las

mayores intendencias del pais, destacando la de la ciudad de San Pablo, y

el relanzamiento de proyectos de implementacion de presupuestos

participativos, constituye un elemento central parael andlisisdela

coyuntura politica nacional.

Por primera vez, las experiencias importantes pero bastante regionalizadas
de gestion democrética y de democracia participativa desarrolladas en el
estado de Rio Grande do Sul (sobresaliendo su capital Porto Alegre), podran
ser ampliadas por medio de experiencias en las principales ciudades del pais,
hoy concentradas alrededor delaRegion M etropolitanade San Pablo. Desde

* Socidlogo, profesor del departamento de sociologia de la Pontificia Universidad Catdlica de San Pablo (Brasil). Es miembro del NEPUR (Ntcleo de
Pesquisas Urbanas de la PUC/SP) y del NEILS (NUcleo de Ideologiay de Luchas Sociaes de la PUC/SP). Fue coordinador del plan de gobierno dela
campafia de Marta Suplicy alaintendencia de San Pablo (2000). Es, actualmente, coordinador del presupuesto participativo de la ciudad de San Pablo
y secretédrio general del Ingtituto Florestan Fernandes de Politicas Plblicas. D< E-mail: frsanche@uol.com.br

Versiones modificadas de este texto fueron presentadas a seminério sobre movimientos sociaes en el Congreso de Sociol6gos del Estado de San
Pablo (octubre de 2001) y a panel sobre “Democraciay equidad” en € Semindrio sobre Gestiones Democraticasy Desarrollo en el Palco Urbano”
que se redliz6 en San Pablo durante los dias 5 y 6 de noviembre de 2001 bajo los auspicios del Woodrow Wilson International Center for Scholarsy
del Instituto de Politicas Plblicas Florestan Fernandes.
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lamunicipalidad de la capital, pasando por el ABC (Santo André, Diadema,
Maud, Ribeirdo Piresy Rio Grande da Serra), Guarulhos, Embu, Campinas
y € entorno de laregién de Ribeiréo Preto y la region de laAlta Paulista,
nuevos modelos de gestion publica con participacion ciudadana han
comenzado a ser implementados. Sin hablar de |os casos del Nordeste y del
Centro Oeste del pais donde el Partido de los Trabgjadoresy los partidos de
izquierda cosecharon éxitos importantes con capitales como Recife
(Pernambuco), Goiania (Goias), Belo Horizonte (Minas Gerais) y € Valle
del Acero (Minas Gerais) y muchas otras ciudades grandes, medias y
pequefias.

¢Hastaqué punto esas experiencias podran llevar arevigorizar y profundizar
el debate sobre la gestion estatal? ¢En que medida las experiencias de
Presupuesto Participativo estan planteando cuestiones gque tienen que ver
con la formulacion de un programa politico critico a los modelos
conservadores en boga en los ultimos afos? ¢De qué manera, esas nuevas
experiencias estan impactando con el agravamiento de los procesos de
fragmentacion social y de lacrisis derivadas del modelo econdmicoy social
gue hoy es hegemonico en € escenario mundial y nacional?. Son algunas de
las cuestionesque el debate del temaplantea. Setrataderealizar unareflexion
gue establezca una mejor comprension del alcance y de las limitaciones
planteadas a la generalizacion y profundizacion de experiencias como las
del presupuesto participativo.

En términos del debate sobre lateoriadel presupuesto participativo, merece
destacar varias contribuciones* que hacen énfasis en el caracter innovador
de las formas de democracia directay semi-directa para la constitucion de
nuevas formas para e gercicio de los derechos y de la ciudadania. En par-
ticular, cabe estar atentos a la critica que esos autores realizan a las
instituciones de la democracia representativa por sus rasgos contradictorios
e inconclusos.

El surgimiento de formas de democracia representativa que se confunden
con & surgimiento de mecanismos como los del presupuesto participativoy
otrasformas de representacion y de participacion determinan, segun algunos
de esos autores, la conformacion de nuevas formas de institucionalidad
democratica: la democracia deliberativa. Esos autores enfatizan las
posibilidades que tienen tales formas de democracia deliberativa y de
democracia participativa de superar los limites de la institucionalidad
democrética restringida a los marcos de la democracia representativa.

El énfasis que esos autores dan alanovedad del surgimiento y formacion de
espacios publicos no estatales por medio de mecanismos como los del
presupuesto participativo abre una nueva perspectiva de andlisis sobre los
limitesy las posibilidades de la construccion democratica. Un proceso que,
en € caso del Brasil y de la mayoria de |os paises |atinoamericanos, ocurre

4 BENEVIDES, Maria Vitéria. Cidadania ativa. Sao Paulo, Paz e Terra, 1991; AVRITZER, Leonardo. Teoria democrética e deliberacéo plblica,
Revista Lua Nova, 50, 2000; GENRO, Tarso e SOUZA, Ubiratan , Orgamento Participativo. Fundacéo Perseu Abramo, 1997.
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bajo condiciones muy desfavorables por causa de la hegemoniaoligarquica
en el plano de lapoliticay de las instituciones democréticas. Son varios|os
autores que, en este sentido, caracterizan esos rasgos autoritarios y
conservadores de laformacion del Estado y de la sociedad®.

La existencia de fuertes disparidades regionales y socio-econdmicas® que
caracterizan una profunda “dualidad” y fragmentacion del tejido social,
renueva la importancia de politicas publicas como las del presupuesto
participativo en la medida que €ellas se configuran como mecanismos de
combate a la vulnerabilidades y a la fragmentacion sociales que afectan de
modo acentuado a importantes parcelas de la poblacion, principamente la
urbana. Uno de los aspectos marcados de ese proceso de re-configuracion
del territorio delas ciudadestiene que ver con ladindmicaque asumieron las
relaciones municipio-estado-federacion. Principa mente después de 1988,
las unidades subnacionales pasaron por un intenso proceso de cambio que
produjo la configuracion de nuevos perfiles institucionales y el surgimiento
de nuevas dinamicas territoriales’ .

Frente a esa situacion, ¢como producir avances mas concretos en el terreno
de la democratizacion de la sociedad y del Estado? ¢Como actuar frente al
déficit abrumador en lo que serefiere alainstitucionalizacion de derechosy
de garantias ciudadanas que puedan incluir a la diversidad de segmentos
vulnerablesdelasociedad? Por fin, ¢como enfrentar laausenciade unacultura
democratica que, desde la sociedad, presione a favor de la adopcion de
reformas que profundicen el control publico sobre los gobiernos, la
democratizacion de las esferas de decision y la mayor transparencia de los
niveles de gobierno y de la representacion politica?

Son preguntas sin respuestas faciles las que el pais necesita responder en
esta coyunturade crisisdeidentidad de lasinstituciones dela Republicaque
expresa con virulencia su caracter “retrogrado” y denuncia las mentiras de
su propia historia de formacion®. Todo eso esta ocurriendo a la par que
comenzamos a percibir los efectos de transformaciones economicas e
institucionales como las que ocurrieron durante el ciclo neoliberal abierto en
€l paisdespuésdelavictoriade Fernando Henrique Cardoso en las el ecciones
presidenciales de 1994.

Después de 1994 y principalmente de 1998, surgieron nuevas acciones  Posibilidades de
politicas que intentan enfrentar los limites y contradicciones del sistema  ampliacion

5 Lalista es extensa pero vale recordar |os trabajos de Francisco de Oliveira, Marilena Chaui, Erminia Maricato, Otilia Arantes e tantos outros

8 AFFONSO, Rui. “Os municipios e os desafios da Federacdo no Brasil” in Revista S0 Paulo em Perspectiva, 10 (3), Julho/Setembro, 1996.

71988 coincide con una grande revision de los términos de la relacion entre la Federacion y las unidades federadas, como los estados y los
municipios. Sobre este particular laliteratura esricay presenta com claridad los limites de la descentralizacion ocurrida después de aquel afio. También
es abundante el debate sobre |as dificultades del “nuevo municipio” e de los nuevos contornos del Estado. A ese respecto ver: OLIVEIRA, Francisco.
“A Federagdo desfigurada’ in Revista Rumos, Ano |, N° 2, Marco/Abril, 1999. ABRUCIO, Fernando. “Os descaminhos da democracia’ in Revista
Rumos, Ano |, N° 2, Margo/Abril, 1999. MELO, Marcus André. “ Crise Federativa, Crise Fiscal e “Hobbesianismo Municipa”: efeitos perversos da
descentralizacdo” in Revista S80 Paulo em Perspectiva, 10 (3), Julho/Setembro, 1996. ABRUCIO, Fernando e COUTO, Cléaudio G. “A redefinicdo do
Estado no ambito local” in Revista S8o Paulo em Perspectiva, 10 (3), Julho/Setembro, 1996.

8 Vide os diversos episodios envolvendo em casos de corrupcéo e de desvio de recursos plblicos aproveitando o exercicio das suas fungdes no
Congresso, no Judiciério e no Executivo Federal.
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politico vigente. El gobierno del estado de Rio Grande do Sul, por medio de
la implementacion del presupuesto participativo en el ambito estadual
comenzo a ensayar una nueva agenda politica para €l Estado. El temade la
innovacion en las formas de gestion urbana en la dimension metropolitana,
teniendo en cuenta estas experiencias referenciales de implementacion de
presupuestos participativos estaduales, esta estrechamente vinculada a la
evolucion detalesexperiencias, a desafio deimplementacion de experiencias
de presupuestos participativos en otras capitales y regiones metropolitanas
del pais. En particular, la region metropolitana de San Pablo aparece como
un laboratorio importante de experiencias innovadoras de gestion publica
por medio de presupuestos participativos como producto de la expansion de
esa propuesta de gestion a la mayoria de las ciudades gobernadas por
coaliciones partidarias de izquierda lideradas por el Partido de los
Trabajadores despuésdel. 2000°. Si consideramos el entorno mas amplio de
ciudadesdel Estado de San Pablo queinician laimplementacion deesaforma
innovadora de gestion hay que llevar en cuenta otras ciudades-polos como
Campinas, Araraquara, S8o Carlos, Jaboticabal y otras de las regiones de
Ribeir&o Preto e Rio Preto, todas en el estado de San Pablo.

Todas esas experiencias estdn comenzando, estéan en su primer afno de
presupuestos participativos, a tiempo en que guardan caracteristicas comunes:
“unaestructuray un proceso de participacion basado en 3 principiosy en un
grupo de instituciones que funcionan como mecanismos 0 canaes que
garantizan la participacion en el proceso decisorio del gobierno municipal.
Esos principiosson: (1) participacion abiertaatodos|os ciudadanos sin ningin
status especial atribuido acualquier organizacion, inclusive las comunitarias;
(2) combinacion de lademocraciadirectay larepresentativa, cuyadinamica
ingtitucional atribuye a los propios participantes la definicion de las reglas
internas y (3) locacion de los recursos para inversiones basado en la
combinacion de criterios generales y técnicos, o sea, compatibilizacion de
las decisiones y reglas establecidas por |os participantes con las exigencias
técnicas y legales de la accion gubernamental, respetando los limites
financieros'”.

Desde la dptica muy concreta de la apuesta electoral a una victoria en la
disputa por el gobierno del Estado en el 2002, estas experiencias de
presupuesto participativo constituyen un grupo de experienciasde gran valor
parapensar |os caminos concretos de unafuturaconstruccion del presupuesto
participativo en el ambito estadual'* . Ellas demuestran la aceptacion previa
deunahipotesis, lacual es: laideade quelo quefuncionaen el nivel munici-
pal también deberafuncionar en €l nivel estadual. Una serie deinstituciones

9 “As eleigdes municipais de 2000 parecem confirmar essa probabilidade. Partidos de esquerda ou progresistas, em especia o PT, foram os grandes
vitoriosos das urnas. A populaggo de boa parte das metrépol es e das maiores cidades brasileiras optou pel os partidos de oposi¢éo ao governo federal e ao
neoliberalismo — S&o Paulo, Recife, Belo Horizonte, Campinas, Londrina, Goiania, entre outras— ou pela continuidade de governos democréticos como
foi o caso de Porto Alegre (quarta gestéo petista), Belém e Santo André. As cidades administradas pelo PT a partir de 2000 somam 28,8 milhdes de
pessoas’. MARICATO, Erminia Brasil, Cidades. Sdo Paulo, Vozes, 2001.

10 SOUZA SANTOS, Boaventura. “ Participatory Budgeting in Porto Alegre: Toward aredistributive democracy”, Politics and Society, Stoneham, 1998,
p. 468.

1 Sin entrar a debatir las consecuencias de |as recientes informaciones sobre el cancelamiento por el gobierno del estado de Mato Grosso do Sul del
Presupuesto Participativo. Esa decision, si es confirmada, puede ser muy contraproducente para la ampliacion del presupuesto participativo como
mecanismo de innovacion en el terreno democrético e de la gestion publica
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y de métodos presentes en la elaboracion del presupuesto participativo
estadual coinciden con instituciones del presupuesto participativo munici-
pal. Son ellas: lasasambleas|ocales, €l proceso dejerarquizacion, el proceso
de eleccion de delegados y la constitucion de un Consgjo. Sin embargo, S
pensamos el paso del nivel municipal a estadual, podemos notar lapresencia
de una serie de nuevos actores y/o instituciones que no estan totalmente
contemplados por el modelo institucional del presupuesto participativo. Por
gjemplo, losintendentes, las unidades de planificacion de laregion, ademas
de las asambleas legislativas que poseen mayores poderes de decision
presupuestaria que las camaras municipales?”.

¢Hasta qué punto una experiencia méas consolidada como la de Rio Grande
do Sul, o laméasfamosay mejor evaluadade Porto Alegre, podran proveer al
lado de las demés de reciente implementacion una referencia solida de
implementacion de un mecanismo innovador de gestion publica como el
presupuesto participativo? ¢CoOmo hacer para implantar el presupuesto
participativo en regiones metropolitanas de altacomplgjidad como lade San
Pablo y mismo en un estado como el de San Pablo?

La respuesta a estas cuestiones estara en el centro de los desafios que los
sectores democréticos y progresistas tendran que enfrentar en la coyuntura
electoral del 2002. Sin dudas, la adopcion de un plan consistente de
innovaciones en la gestion publica serd un aspecto decisivo para la
construccion de alternativas electorales, de gobierno y de sociedad en el
proximo periodo. Ciertamente el presupuesto participativo ofrece una
propuestade desafios deinnovacion en lagestion. Su potencial deinnovacion
ha sido reconocido nacional e internacionalmente'®, pero los desafios
concretos de implementacion se multiplican a pensar |os diversos contextos
regionales con sus tejidos sociaes diferenciados y 10s rasgos especificos de
su formacion historica.

Otra dimension presente en el debate sobre el presupuesto participativoy la  Presupuesto
teoria democrética esta rel acionada con laforma como esos mecanismosde ~ Participativoy
participacion democrética son evaluados en su capacidad para servir de  Radicalizacion
instrumentos de gestion democréticadel Estado que puedan superar lasfalsas  Democratica
oposiciones estatismo vs. Neoliberalismo. Este rescate del valor del

presupuesto participativo ocurre por medio delaapuesta, que ellos permiten,

al refuerzo de las organizaciones de la sociedad civil, planteando el debate

sobre la democracia futura en nuestra sociedad.

Frente a colapso de las formas autoritarias de gestion estatal, como las de
las sociedades del antiguo blogque sociaistay del fracaso de los regimenes
neoliberales con sus modelos de gestion basados en el Estado minimo y en

2 Proyecto de Investigacion “ Potencialidades e limites dainovacéo institucional : um estudo comparativo sobre o Orcamento Participativo” , coordinado
por los professores Leonardo Avriter e Zander Navarro, DCP, UFMG, Belo Horizonte, 2001.

 Llamo laatencién paralostrabajos de SOUZA SANTOS, Boaventura, “ Participatory Budgeting in Porto Alegre: Toward aredistributive democracy”,
Politics and Society, Stoneham, 1998. Los trabajos sobre EDD (empowered deliberative democracy) de WRIGT, Erik Olin e FUNG, Archon. Em el
Brasil, AVRITZER, Leonardo. “Sociedade civil, espago publico e poder local: uma andlise do Orgamento Participativo em Belo Horizonte e Porto
Alegre”, manuscrito, 2000.
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la regulacion de la vida econdmica y socia por medio del mercado, los
mecanismos de democracia deliberativa como los del presupuesto
participativo surgen como una aternativa posible de ser vivida. Surgen, asi,
como caminos alternativos y posibilidades abiertas a la transformacion
democrética del Estado y de la sociedad.

L os presupuestos participativos constituyen experiencias embrionarias de
gestion del Estado y de las politicas publicas y ali puede ser buscada una
fuente importante de innovacion. Ademas, la transformacion de los
presupuestos publicos en arenas de negociacion y la extension de la
participacion ciudadana a esos foros constituye una importante innovacion
en el terreno de lademocracia. Larealizacion de un balance de laliteratura
sobre democracia y también sobre las experiencias de presupuesto
participativo y de otros mecanismos de democracia deliberativa, indica el
caracter amplio de tales experiencias que engloban diversos paisesy varias
modalidades de gestion. Una vertiente importante de autores identifica esas
innovaciones con la adopcion de formas deliberativas de democracia. Uno
de los defensores de esa interpretacion afirma que:

“Es posible pensar en un proceso de institucionalizacion de la
democracia deliberativa. Sin embargo, la pregunta que se hace es:
¢cud serialaformay cudes serianloslocalesdeinstitucionalizacion
de la deliberacion publica? A nuestro modo de ver, € loca de la
democracia deben ser losforos entre el Estado y la sociedad que han
surgido en paises tan diferentes como Brasil, India y los Estados
Unidos. Estos foros serian, en el caso brasilefio, los consgos y el
presupuesto participativo (ABERS, 1998; SANTOS, 1998;
AVRITZER, 2000); para€el casodelalndia, los” panchaiats’ (ISAAC,
2000), y enlos Estados Unidos, los arreglos deliberativos que articulan
las politicas ambientales (SABEL, 1999).” 14

Lacombinacion del presupuesto participativo con las referidas experiencias
de democraciadeliberativatienen que ver con el objetoy lanaturalezadelos
procesos relacionadas alaesferaestatal y publica. A pesar de deliberar sobre
parcelas que se limitan a ser fracciones del presupuesto estatal, las
experiencias de presupuesto participativo representan laconstruccién de una
nueva dimension de ciudadaniay de gestion. Configuran el surgimiento de
unanuevaolade derechos que, enlafeliz evaluacion de Francisco de Oliveira,
representa una “invencion politica que se configura como la creacién de un
nuevo derecho politico, en lalineade T.H. Marshall, enriqueciendo el arse-
nal de instancias en que las clases y grupos sociales inciden activamente
sobre el gobierno, no solamente en la renovacion de los mandatos, pero
cotidianamente, sin anular las otrasinstancias. Laincidenciaocurrejustamente
enladiscusion del presupuesto que es, en €l Estado moderno, lapiezaesencial
de la politica y de la administracion. La experiencia de Porto Alegre, asi

4 Chamo aatencéo para ostrabalhos de SOUZA SANTOS, Boaventura, “ Participatory Budgeting in Porto Alegre: Toward aredistributive democracy”,
Politics and Society, Stoneham, 1998. Os trabal hos sobre EDD (empowered deliberative democracy) de WRIGT, Erik Olin e FUNG, Archon. No Brasil,
AVRITZER, Leonardo. “Sociedade civil, espaco plblico e poder local: uma andlise do Orgamento Participativo em Belo Horizonte e Porto Alegre”,
manuscrito, 2000.
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como la de Belo Horizonte y ahora la del estado de Rio Grande do Sul,
confirman lacesion parcial de poder alanuevainstancia, y e hecho de que
la practica de la deliberacion refuerza enormemente la préctica de la
participacion y restaurala confianza en la politica como actividad popular y
autoconstruccion ciudadana, pararecordar Thompson: “brasilefiosigualesy
libres’. Avances constitucional es estan todavia por cristalizarse bagjo laforma
de nuevas instituciones, pero no hay dudas que los gruposy clases sociales
consideran hoy la participacion en el presupuesto participativo como un
derecho inalienable’ .

Ademéas de su dimension renovadora en el plano de la politica, los
presupuestos participativos representan una gran innovacion en los
mecanismos de planificacion delaspoliticas publicas. Tanto en laconcepcion,
en la metodologia y en la gecucion del presupuesto participativo hay el
descubrimiento de nuevos mecanismos de planificacion por medio de la
interlocucion y del “encuentro” de los saberes técnicos y cotidianos que la
realizacion de |os presupuestos participativos provoca.

En un texto destinado aanalizar la experienciadel presupuesto participativo
de Porto Alegre, Boaventura de Souza Santos afirma que “el conflictoy la
mediacion entre cuestiones técnicas y politicas es una de las principales
realizaciones del presupuesto participativo de Porto Alegre. Si es verdadero
gue criteriostécnicoslimitan e terreno delaparticipaciony deladeliberacion,
también es verdad que el proceso del presupuesto participativo ha mudado
radicalmente la cultura profesional del “staff” técnico del gjecutivo. Este ha
sido crecientemente sometido aun exhaustivo proceso de aprendizajerel ativo
alacomunicacion y alaargumentacion con poblaciones pobres’ 16

Es lo que Boaventura de Souza Santos Ilama “reinvencion democrética y
participativa del Estado'’ basada en su reforma democréticay en la de sus
model os de gestion, asi como en la creacion e instauracion del tercer sector
de laeconomiza por medio de la diseminacion de la organizacion ciudadana
parala participacion en la esfera publicay en lainterferencia en la gestion
publica de los servicios. Souza Santos sefiala que, en muchos casos, un ter-
cer sector con esas caracteristicas no existe, “ni puede presumirse que surja
espontaneamente. En estas situaciones, €l dice, sera el propio Estado € que
tendra que tomar lainiciativa de promover la creacion del tercer sector por
via de politicas de diferenciacion positiva en relacion a sector privado
capitalista’®

Esta dimension de gestion publica y estatal que se disefia por medio del
presupuesto participativo tiene que ser rescatada a la hora de pensarse los
model os de gestion que sean capaces de superar las equivocaciones del pasado
y €l fracaso de los model os privatistas que se basan en laregulacion de las

% OLIVEIRA, Francisco. Atas da Revolug&o. O Orgamento Participativo de Sdo Paulo, manuscrito, 2001.

6 SANTOS, Boaventura de Souza. “ Participatory budgeting in Porto Alegre: toward a redistributive democracy” . Politics and Society, Stoneham,
1998. Més adelante, sefiala Boaventura “sus recomendaciones técnicas tienen que ser demostradas en lenguaje accessible a personas que no dominan
conocimientos técnicos, su racionalidad debe ser demostrada de forma persuasivay no de forma autoritéria e impositiva; ninguna alternativa, hipétesis o
solucién puede ser excluida sin demostrar su inviabilidad. Donde més temprano prevalecié la cultura tecnoburocrética, gradualmente ha emergido una
cultura tecnodemocrética.”.

17 SANTOS, Boaventura de Souza. “A reinvencéo solidaria e participativa do Estado” in Seminério Internacional Sociedade e a Reforma do Estado, s/d.

8 SANTOS, Boaventura de Souza. Op.cit.
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neces dades humanas por medio del mercado. L os presupuestos participativo
pueden permitir € replanteamiento de las cuestiones administrativas y de
gestion envueltasen larealizacion delaasignaciony €l control presupuestario,
subordinados a su carécter publico y democratico®®”, constituyendo unavia
alternativa de construccion de eficaciaen lagestion. De busqueda del mejor
aprovechamiento de los recursos y de una utilizacion hecha con criterios
mas democréticos y publicos.

Adelante presento un andlisis sintético sobre la experiencia del
presupuesto participativo en la ciudad de San Pablo. En la primera parte,
presentamos muy resumidamente, los rasgos principales del proceso de
presupuesto participativo realizado en el 2001. Finalmente, es realizado un
andlisis méas cualitativo sobre la experiencia paulistana de presupuesto
participativo, principamente en 1o que se refiere a la originaidad de la
iniciativainstitucional, alacapacidad re-distributivadel referido mecanismo
y alaforma como ha sido trabajada esa cuestion por € gobierno y por la
Camara Municipal de San Pablo, el Poder Legislativo de la municipalidad.

San Pabloy €
Presupuesto
Participativo

Laciudad de San Pablo entr6 a selecto grupo de municipalidades que aplican
el presupuesto participativo. Con ciudades como Porto Alegre y Belo
Horizonte, estados delaFederacion como Rio Grandedo Sul y otras ciudades
de la Gran San Pablo y del interior de dicho estado como Santo André,
Guarulhos, Diadema, Ribeirdo Pires, Maua, Campinas, Araraguaray otras
tantas, laactual administracién municipal de San Pablo realiz6 € compromiso
asumido durante la camparia de implementar el proyecto de participacion
ciudadana en la gestion de las politicas publicas.

Desde enero de este afno, la Coordinacion del Presupuesto Participativoy la
Secretaria Municipal de Hacienda y Desarrollo comenzaron a elaborar la
propuestay el modelo de presupuesto participativo aser implementado. Todo
comenzo con larealizacion de quince asambleas en la ciudad — en todas las
regiones de la capital — para discutir el proyecto de ley de directrices
presupuestarias. En dichas reuniones, la poblacion definié que serian las
areas de salud y educacion las principales prioridades de la ciudad.

Laley de directrices presupuestarias, que fue aprobada por la Camara Mu-
nicipal delaCiudad, establecié ensusarticulos4y 5 que el presupuesto para
el 2002 seria hecho con participacion popular en las areas de salud y de
educacion. Laley dispuso también lacreacion de un Consejo del Presupuesto
Participativo, compuesto por representantes elegidos en las 28 plenarias
regionalesde delegadosy que éstos del egados serian el ectos en 96 asambl eas

¥ AVRITZER sostiene que | as formas de democracia deliberativa como las del presupuesto participativo significan la*“cesion de un espacio decisorio por
parte del Estado”. Sostiene também que ellas tienen un “formato institucional em el que mayorias'y minorias, o intereses smplemente distintos, pueden
argumentar sobre sus posiciones, algo que lateoria democrética convencional juzgabainneceséario”. Paraél, “losarreglos deliberativos son localesemlos
cualeslainformacion relevante paraunadeliberacion de gobierno eso hechapliblica, como € caso delas carenciasen el presupuesto participativo(AVRITZER,
2000), o es socializada, caso de |os arreglos ambientalistas en los Estados Unidos (SABEL, 1999)”. Esto porque, “los nuevos arreglos deliberativos se
basan en dos cambios en relacion a esa concepcion de informacion. Laprimeraes que el Estado, asi como el mercado, poseen informaciones incompletas
paralatomada de decisiones que, portanto, es necesario que |os actores social es traigan informaciones para que |a deliberacion contemple plenamente los
problemas politicos envueltos. En segundo lugar, tales informaciones tienen que ser compartidas y discutidas, o sea, los arreglos deliberativos presumen
que las informaciones o | as soluciones més adecuadas no son a priori poseidas por ninguno de los actores y necesitan ser construidas colectivamente’”.
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publicas distritales® que también definirian las obrasy los servicios en salud
y educacion a ser incluidos en el proyecto presupuestario del 2002 del
gobierno. Segun la referida ley, estos delegados serian electos por los
pobladores de la ciudad. Quedd delegado para el Poder Ejecutivo Municipal
la definicidn del reglamento y la organizacion de todo ese proceso.

Es importante recordar que, desde €l punto de vista de lalegalidad y de la
constitucionalidad del presupuesto participativo, esa iniciativa tiene plena
cabida en |as disposiciones de la Constitucion Federal y en laLey Orgéanica
de laMunicipalidad que atribuyen al Poder Ejecutivo, representado por la
Intendencia, |a competencia paralaelaboracion y gjecucion del Presupuesto
de laMunicipalidad. Ademas, el Estatuto de la Ciudad (unaley de reciente
promulgacién) dispone a lado de otros mecanismos de politica urbana, la
implementacion del presupuesto participativo. En € caso de San Pablo, la
ley de directrices presupuestarias determiné que la Municipalidad (a través
de la Intendencia) elaborase el reglamento del proceso del presupuesto
participativo. Tal reglamento fue finalizado y publicado en mayo, antes del
comienzo de las reuniones del presupuesto participativo en los barrios.
Reuniones éstas que comenzaron en junio del 2001.

El reglamento decretado por la intendencia establece con claridad los
principios de universalidad (al establecer el derecho de todo y cualquier
ciudadano o ciudadanaaparticipar del proceso, ser electo delegado 'y, después,
consgjero), auto-reglamentacion (es atribuida al Consejo del Presupuesto
Parti cipativo ladefinicion de su propio reglamento? ), deliber acién (cuando
se define que es el Consgjo del Presupuesto Participativo el que decide la
propuesta de plan de obrasy servicios que seraenviadaala Camara Munici-
pal tomando como referencia obligatoria las propuestas presentadas y
aprobadas en las asambleas distritales) y publicidad (a definir el caracter
abierto, publico y ampliamente divulgado de todas sus reuniones previasy
las del Consgjo del Presupuesto Participativo).

Paramaterializar talesdirectrices, el reglamento propone varios mecanismos
democréticos de funcionamiento, siendo los méas importantes: 1) e Foro
Regional de Delegados, que elige el par de consgjeros titulares y suplentes,
respectivamente, y que acomparia, controla, fiscalizay evallala evolucion
delasobrasy serviciosincluidos en el Presupuesto Participativo siempre de
acuerdo a su jurisdiccion territorial (hay 28 foros regionales de delegados);
2) revocabilidad del mandato de los consgjeros, cabe alos Foros Regionales
de Delegadosel control y fiscalizacion del trabajo delos consg eros, teniendo
gue ser garantizadas unareunion mensual parainformesy deliberaciones. El
reglamento contempla el rito de revocacion del mandato de los consgjeros
gue no cumplen su funcion de representar |os intereses de la comunidad. El

2 Lamunicipaidad de San Pablo, que tiene arededor de 10 millones de habitantes, esta dividida en 96 distritos y 29 regiones administrativas. En cada
region administrativa, laintendente tiene un auxiliar directo que es el administrador regional. En total, son 28 administradores regionales. Actualmente la
municipalidad est& proponiendo |a descentralizacion del gobierno municipal y la creacion de 31 subprefecturas que substituiran con mayores poderes los
actuales administradores regional es. Ladescentralizacion del gobierno municipal, con lacreacion delas subprefecturasy delos consejos de representantes
(organismos de participacion ciudadana en el ambito local), es bandera antigua del PT, de los sectores democréticos y del PSDB (partido que lidera la
coalicion naciona conservadora que apoya Fernando Henrique Cardoso).

2 Egte dispositivo entrard em vigor em este afio ala hora de definir lareglamentacion parael proceso del presupuesto participativo de 2002, relativo ala
discusion del Presupuesto Municipal para 2003.
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procedimiento es publicoy lamayoriaexigidaparalatomadade estadecision
es calificada. Todo eso para garantizar la democracia del proceso; 3) la
prohibicion de ser electos consgeros a los miembros de la administracion
municipal que ocupan cargos de confianza, parlamentariosde cualquier esfera,
asesores de parlamentarios del nivel municipal y alos participantes de otros
consejos municipales.

El reglamento dispuso en & 2001 la realizacion de dos ciclos de asambleas
distritales, primero, en junio de ese afio, fue la preparacion en cada distrito
delaciudad con € objetivo deinformar y de esclarecer alos pobladores de
la ciudad sobre la propuestay la metodol ogia del presupuesto participativo.
Participaron de esta etapa cerca de 10 mil personas. Un segundo ciclo de
asambleasdistritales, enjulio, concreto las asambleas deliberativas distritales
cubriendo los 96 distritos de la ciudad. Participaron de esta segunda etapa
cercade 23 mil personas. Estas dos primeras etapas resultaron en laeleccion
delas propuestas y de los delegados del presupuesto participativo. Después,
al findejulioy durantelaprimeraquincenade agosto, ocurrieron lasplenarias
regional es de del egados en las 28 regiones administrativas. Alli fueron electos
los consgeros y fueron, también sistematizadas y consolidadas todas las
demandas presentadas por |a poblacion de laregion y de sus distritos.

El 16 de agosto, en el salén nobledelaMunicipalidad y con coberturaamplia
de los medios de comunicacion (radios, television y periédicos) hubo la
ceremoniadeinstalacion del Consgjo del Presupuesto Participativo (CONOP,
es la sigla del nuevo organo). EI CONOP es formado por 56 consgjeros
titulares con derechos de voz y de voto que representan las 28 regiones
administrativas de la ciudad. Participan, también, como miembros del
CONORP 8 consgjeros indicados por la administracion municipal gue tienen
derecho de voz pero no de voto.

Todaestacomplejay ricaarquitecturainstitucional y social estarespaldada,
como vimos arriba, por la Constitucion, la Ley Organicay las leyes de la
municipalidad. Ademés, lapropialey de directrices presupuestarias aprobada
por la Camara Municipal determind la realizacion del presupuesto
participativo definiendo criterios generales para la formacion del CONOP.
Talescriteriosy disposiciones|egalesfueron cumplidas parapermitir el pleno
funcionamiento del presupuesto participativo.

Desde el comienzo, la Municipalidad defendié que el presupuesto
participativo se constituyese en un espacio publico no estatal. O sea, €l
presupuesto participativo no debia ser un brazo delaMunicipalidad sino un
espacio de convergenciadel Estadoy lasociedad civil con susrepresentantes.
Larespuestadadaen el primer afio por lapoblacion fue bastante significativa.
Las més de 30 mil personas que comparecieron alas mas de 200 reuniones
publicas ya demuestran € vigor de la propuesta.

Una encuesta realizada con los participantes revel6 que 48% declararon
pertenecer a organizaciones, entidades y partidos politicos. Esta es una
informacion importante que indica las caracteristicas ciudadanas del
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presupuesto participativo en San Pablo. Sobre el perfil social, cultural y
economico delosparticipantes, € referido* survey” indico quefueron mujeres
con edad entre 30 y 45 afios, de color no blanco? y de rentamensual entre 2
y 5 salarios minimos las que presentaron una participacion por encima del
promedio de la poblacién paulistana. Es importante, también, recordar la
participacion de las personas con formacion universitariay rentamensual de
0 a5 salarios minimos, que represent6 una parte significativadelos presentes
al Presupuesto Participativo. La presencia de este segmento explica el
fendmeno de la “nueva pobreza” en la ciudad que surgi¢ con el guste
econdmico neoliberal y sus consecuencias de desregulacion, precarizaciony
fragmentacion social.

También son dignos de mencion dos cuestiones gue tienen que ver mas
directamente con la dindmica politica del presupuesto participativo y su
recepcion por los participantes. en primer lugar, la el evada presenciade per-
sonas que no pertenecen a partidos politicos (excepto el Partido de los
Trabagjadores y las organizaciones de las iglesias que representaron 13% y
10%, respectivamente); en segundo lugar, la fuerte valorizacion del
presupuesto participativo por atributos de innovacion, originalidad y
posibilidad real de interferencia.

Haciendo un balance de este primer afio, casi 500 millonesderealesyafueron
decididos por medio de las reuniones del presupuesto participativo. Esa
cantidad representa cerca de 5% de todo el presupuesto del municipioy casi
70 % de los recursos disponibles para inversiones en la ciudad. El Consgjo
del Presupuesto Participativo de la Ciudad, que tomo posesion en presencia
delalntendente el 26 de agosto de 2001, monto |a propuesta de presupuesto
en salud y educacion por medio de 8 reuniones que fueron precedidas por
otros tantos encuentros regionales con los delegados y pobladores.

La fuerzay la atraccion (en sentido gravitacional) de los mecanismos del  Efectividad y
presupuesto participativo obedece, sin dudas, a las condiciones muy  Resolutividad del
particulares de la sociedad y del Estado pos neoliberal. A este respecto, y ~ Presupuesto
reflexionando sobrelosdesafiosdelagestion local enlaciudad de SanPablo,  Participativo de San
Francisco de Oliveira nos recuerda que: Pablo

“La complegja trama entre la dimension global, la velocidad de las
transformaciones, la despolitizacion de la economia y la
desnacionalizacion de la politica han tornado completamente
inadecuada laterritorialidad como base, ou locus, de la politica para
hacer prevalecer la voluntad de los ciudadanos. El sistema parece
haberse convertido en unano-formaque por eso sevuelveinaccesible
alaciudadaniaque contintia utilizando lasformas burguesas clésicas
y hasta pre-modernas — patrimoniales y patriarcales — cuando el
movimiento de lo real yano ocurre por ellas.”

2 Color no blanco. Definicién que fue conseguida através de la clasificacion apuntada por los entrevistados sobre su propio origen énico. Color no
blanco define el origen étnico de los participantes: blanco, indio, negro, miscigenado, amarelo, etc.
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“No fueranlos esfuerzos ciudadanosen €l sentido de superar lasvigjas
y consagradas formas para acceder ala complegjidad de la vida, que
el “mundo de la vida” de la teorizacion habermasiana ya habria
sucumbido al “mundo del sistema’. Todas|as huevas organi zaciones
son nuevas formas de lidiar con la complejidad sofocada por la
ingtitucionalidad en vigor — en realidad, en vigor solamente paralos
dominados—en unaespecie de creacion y recreacion incesantesdela
demoacracia, en un formidable complejo que vadelaproteccion alas
ballenasa Foro Social Mundial de Porto Alegre, paraeconomizar en
la descripcion” .z

En realidad, €l presupuesto participativo se constituye como un mecanismo
degranvalor paraenfrentar |os efectos de lapoliticaneoliberal con su presion
por la*responsabilidad fiscal” en detrimento de la“responsabilidad social”
demandada por el electorado que €eligio coaliciones de izquierda como las
lideradas por € Partido de los Trabajadores en San Pablo. En el mismo
articulo, Oliveirarecuerdague (en el caso del presupuesto participativo) “su
concepciony su préacticadeben mucho aunadoble determinacion: laprimera,
de administrar ciudades con restricciones impuestas por el “modelo
econdémico” y por las politicas econdmicas, ahora nitidamente neoliberales,
intentando responder a la pregunta: ¢como redistribuir renta en esas
condiciones supra-determinadas?; la segunda, de ¢cOmo arraigarse en las
poblaciones, a maneray semejanza de la “ostra en la piedra’ ?, tal como el
legendario PCI realiz6 en Italia de pos-guerra, obteniendo con eso una
militancia activa como forma de garantizar €l poder, bajo condiciones en
gue, generamente, las llamadas “fuerzas econdmicas’ casi siempre son
adversas.”#

Es justamente esa capacidad de construccion de un modelo alternativo de
gestion de las politicas publicas o que comenzo a ser implementado en San
Pablo con € presupuesto participativo. Fue importante haber comenzado
ese proceso ya en €l primer afio de la administracion. Los resultados ya se
muestran muy expresivos, principalmente en el terreno re distributivo y en
la construccion de un nuevo y avanzado modelo de gestion estatal.

En € terreno re distributivo, € presupuesto participativo de San Pablo ya
consiguid en su primer afio, el direccionamiento claro del gasto publico hacia
los sectores mas vulnerables de la ciudad. El plan de obras y servicios,
aprobado por el Consejo del Presupuesto Participativo, que fue acatado
integralmente por laadministracion deizquierda, traduce deformacristalina
esta orientacion re distributiva.

En el terreno de la construccion de un nuevo modelo de gestion, €l primer
ano yaanticipael sentido delasinnovacionesdando énfasisalaparticipacion
y a “empoderamiento” (empowerment)® de la poblacién. La continuidad

2 OLIVEIRA, Francisco. Atas da Revolugéo: O Orgamento Participativo em Sio Paulo, manuscrito, 2001.

2 |DEM, ibidem.

% Llamo la atencion para el debate sobre la “democracia deliberativa’ y sobre |as experiencias innovadoras de gestion publica discutidas en 2000 en la
quinta reunién del proyecto “Real Utopias’ , coordinado por los socidlogos norte-americanos Erik Olin Wright e Archon Fung e que cont6 con la
participacion del politélogo brasilefio, Leonardo Avritzer. Para mayores informaciones, consultar la paginadel referido proyecto con todos los textos del
debate: http://www.ssc.wisc.edw/~wright/Real Utopias.htm
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de las caracteristicas del presupuesto participativo de San Pablo como un
espacio publico no estatal por medio de la participacion directay universal
delos ciudadanosy ciudadanas, deliberando sobre el presupuesto municipal
(en este primer afio, sobre salud y educacion) y definiendo sus propiasreglas
defuncionamiento, inclusive lasdel proceso presupuestario del préximo afio,
confieren alacortaexperienciarealizada un potencial enorme derenovacion
delos model os de gestion delas politicas publicasy del propio conceptoy la
préactica de la democracia.

MariaVictoriaBenevides, a reflexionar sobrelaconcepciony lasexperiencias
de presupuesto participativo consagro una definicion de democracia muy
simple que compartimos compl etamentey que puede verse en e presupuesto
participativo: democraciaes el régimen politico de la soberania popular con
respeto integral alos derechos humanos*® . Democracia que encuentraen la
experienciay en la préctica de los presupuestos participativos un impulso
vital poderoso en lo que se refiere a control publico sobre el Estado
fortaleciendo referencias que ayudan a superar las equivocaciones del
intervencionismo autoritario del Estado y el minimalismo de |as propuestas
de gestion neoliberales. Democraciadel presupuesto participativo que permite
construir nuevas referencias de derecho, de ciudadania, de poder y de la
nueva sociedad.

En el primer afio de implementacion del presupuesto participativo, €l
reconocimiento del gobierno municipal hacia su maximo érgano de
deliberacion: el CONORP, fue decisivo para permitir su fortalecimiento y el
comienzo de su implementacion. Por eso, el proximo afo, € presupuesto
participativo serd ampliado, siendo el espacio en que seran discutidas y
deliberadas toda la recaudacion y todos los gastos de la Municipaidad. O
sea, ademas de las éreas de salud y de educacion, todas las otras éreas de la
Municipalidad estaradn en € presupuesto participativo. Por esarazon, seespera
gue el nimero de participantes crezca significativamente.

Lo mas importante, sin embargo, es que la administracion municipa del
Partido de los Trabagjadores y de los demés partidos de izquierda coligados,
continuara valorizando ese espacio democratico, respetando sus principios
constitutivos de deliberacién, auto-reglamentacién, publicidad y
universalidad.

% DUTRA, Olivio e BENEVIDES, Maria Vitdria. Orgamento Participativo e Socialismo, S8o Paulo, Fundagao Perseu Abramo, 2001.
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VOLUNTAD POLITICA

SAaHR KPUNDEH, INSTITUTO DEL BANCO M UNDIAL

L avoluntad politicaesun elemento importante paradesarrollar estrategias | ntroduccion
y programas anticorrupcion efectivos y sustentables. Se ha demostrado
gue sin voluntad politica, los esfuerzos gubernamentales disefiados para
mejorar la administracion publica, fortalecer la transparencia y
responsabilidad y reinventar las relaciones entre el gobierno y la industria
privadason inefectivos, sin embargo, tampoco se puede presumir su presencia
0 ausenciaen algunainiciativa particular. Mas bien, lavoluntad politicase
evidencia por los niveles de participacion en que se fundamentan las
iniciativas de reformas, incorporando una serie de actores politicosy de la
sociedad civil. En otras palabras, |adeterminaci on inquebrantable de combatir
la corrupcion no es solamente un problema para los lideres y reformadores
burocraticos. El sector privado, también, puede carecer de voluntad para
vencer los sistemas corruptos. Adicionalmente, los ciudadanos enfrentan
problemas de movilizacion para la accion colectivay para transformar sus
convicciones en cambios en la administracion publica.

El concepto de voluntad politicaserefiere alacredibilidad demostradadela
intencién de los actores politicos (lideres el egidos o designados, los vigilan-
tes de la sociedad civil, grupos de interesados, etc.) para atacar |as causas o
los efectos percibidos de la corrupcion en un nivel sistémico. El enfoque
esta en |os actores, sus motivosy las el ecciones que hagan para promover
eimplementar las reformas anticorrupcion. Algunos académi cos han descrito
lavoluntad politicacomo el lugar donde se encuentran | os aspectos analiticos
y précticos del temade lacorrupcion, reconociendo que los procesos politicos
activos y un liderazgo fuerte son partes necesarias para cualquier respuesta
efectivaal delito (Johnston, 1997). Adecuadamente comprendido, el término
implica que el enfrentamiento de intereses y de grupos en la sociedad—el
“aspecto politico’—y las personalidades y disposiciones de las elites—
“voluntad”—pueden trabajar conjuntamente. En otras palabras, no es
suficiente ubicar alos enemigos mas acérrimos de la corrupcion en altos
cargos de liderazgo s carecen del apoyo politico y del “espacio” requerido
para oponerse activamente a la corrupcion. Asimismo, alin las campaiias
masivas anticorrupcion de mayor éxito provocaran muy pocos cambios si
los altos lideres no toman en serio la lucha contrala corrupcion (Ibid.). Por
consiguiente, muy pocos estrategas anti corrupcion cuestionan la nocién que
el paradigma de |a reforma es potencialmente més exitosa cuando tiene el
soporte de la voluntad politica (1bid).

. ., . Controlando la C ion:
La determinacion de emprender |as reformas depende del grado de riesgo o una esrategta integrada

politico y econdmico que implica. Es decir, para los actores tanto en los Insw:ég del Ba%c% Mztg(lﬂal.
R . . ., . . ton, D.C.
sectores publicos como en los privados, la orientacion hacia las medidas o figtoa TN 0
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anticorrupcion dependen de la magnitud los posibles costos y beneficios.
Esto sugiere que los reformadores mas efectivos deben realizar anadlisis
relativamente sofisticados antes de formular |as estrategias de lareforma.

El deseo de cambiar laculturadelacorrupcion puede estar presente en muchos
lugares. Abundan |os gjempl os de esfuerzos de reformas que han surgido de
cada una de las ramas del gobierno, de la oposicion politica, de la sociedad
civil, de organizacionesinternacionalesy deinstitucionesdel sector privado.
Cada grupo tiene motivos y metas distintos y por consiguiente, definen de
forma diferente el éxito. Pero la voluntad politica tampoco se origina ni se
manifiestaen el vacio. Masbien, esel reflgjo delas compleas circunstancias
gue rednen las aspiraciones de los lideres individuales, e calculo de los
beneficios que pueden derivar de los cambios de las normas y del
comportamientoy lacreenciaen lacapacidad parareunir el apoyo apropiado
paravencer laresistenciaalas reformas.

L os reformadores que buscan cambios a veces enfrentan serios problemas
de credibilidad. Aun cuando la voluntad politica es auténtica, los lideres
deben convencer auna poblacion cinicagque haoido, con cadanuevo régimen,
nuevas promesas de reformas y nuevos compromisos para reprimir la
corrupcion. El contexto en el que ocurren estas camparias es usuamente
transitorio—sean post-gol pe, post-revol ucién, post-sucesion, o post-electoral.
También pueden surgir dentro de |os regimenes de turno gque estan buscando
reforzar unalegitimidad cada vez més débil, mediante lamovilizacion de la
creencia popular de “una nueva forma de hacer negocios’.

Entre los funcionarios gubernamentales y politicos, la voluntad politica es
fuertea comienzo de nuevas administraciones, pero esta sujetaalos cambios
en el liderazgo y/o en las paliticas. Por |o tanto, lasociedad civil se convierte
en unaparte integral del concepto institucionalizado de la voluntad politica.
Una sociedad civil vibrante puede jugar un significativo papel en la lucha
contrala corrupcion, legitimando € liderazgo politico y desequilibrando la
reincidencia. Labase delasociedad civil son losintereses comunes atraves
deloscuaese pueblo puede organizarse asi mismoy relacionarse unos con
otros sobre las bases profesionaes, religiosas o nacionalistas. Como una
fuerzade cambio, ellapuedetratar |adeshonestidad recurriendo alaspericias
de contadores, abogados, académicos, organizaciones no gubernamentales
(ONG), sector privado, lideres religiosos y ciudadanos comunes. En Ven-
ezuela, por gemplo, una ONG local, Agrupacion Pro Calidad de Vida, ha
organizado talleres alrededor del pais, que ensefian a los venezolanos las
mejores formas de minimizar la corrupcién (Coronel, 1996).

Mientras que estas oportunidades para la reforma representan plataformas
paralos cambios, amenudo no incorporan estrategiasintegral es paracambios
sustentables. En muchos casos, |as campafias anticorrupcion son politicas,
en vez deideol dgicas, en cuanto asu motivacion, alcancey objetivos (Riley,
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1983; Gillespie y Okruhlik, 1991). Como tales, son instrumentos politicos
empleados para deslegitimar regimenes anteriores, librarse de la oposicion,
o legitimar el régimen actual a disminuir temporalmente la corrupcion.
Alternativamente, ellas pueden ser una respuesta tactica a los retos
provenientes de una élite contraria, a descontento popular que surge por las
condic iones socioecondémicas, o publicidad adversao investigaciones. Incluso
cuando las campafias anticorrupcion no son solo instrumentos politicos, las
estrategias pueden tener una base muy amplia para tener algin impacto o
pueden crear desequilibrios, al sobre-fortalecer |os poderesdel jefe de Estado
0, en cambio, socavar su efectividad (Gillespie y Okruhlik, 1991).

Laretoricaanticorrupcion hasido unarutinacaracteristicadelapolitica. Sin -~ Identificando la
embargo, la retérica puede ser menos un medio para la reforma que una  Voluntad Politica
modalidad para desactivar laoposicion del régimen entrante, apaciguar alas

agencias externas y asegurar €l gercicio del cargo. Algunos reformadores

usan las campafias anticorrupcion para deshacerse indiscriminadamente de

los opositores en lugar de enfrentar los asuntos dificiles. Ellos publican los

alegatos y las pruebas de corrupcion en un esfuerzo por demostrar las

hipocresias de los opositores y de la administracion anterior y sus supuestas

virtudes. Laretdrica en paises como Nigeria, México, SierralLeonay Brasil

subrayan |a naturaleza cosmeética de muchas de las reformas estratégicas.

En SierraL eona, |0os nuevos gobiernos con regularidad proponen comisiones
investigadoras, brigadas anticorrupciény unalegislacion dura. Sin embargo,
muy pocos de estos enfoques contienen componentes especificos para su
aplicacion. Todavia se deben llevar a cabo los planes para establecer una
comision independiente contralacorrupcion con e fin derevisar lossalarios,
proporcionar incentivos a los trabajadores publicos y reorganizar la
administracion publica En Nigeria, “la preocupacion con las medidas de
panico y la creacion de paneles y tribunales ad hoc para reemplazar las
instituciones legales no funcionales afin de asegurar larendicion de cuentas
publicas, no han sido particularmentede ayuda” (Olowu, 1988). “ L os actores
politicos a menudo hablan de responsabilidad e integridad pero esto en si
mismo no se traduce en un compromiso genuino para detectar y sancionar el
comportamiento no ético. Aun cuando se crean agencias anticorrupcion,
usualmente se les niegan los recursos necesarios para lograr dicho
propdsito...en muchos casos|os codigos de éticaque aellos selespide aplicar
no tienen una base amplia de compresion o apoyo popular” (1bid. 1993).

L os politicos mexicanos utilizan la retérica anticorrupcion para desviar la
atencion de sus dificultades econdmicas: “ ... muchas de las exclamacionesy
movilizaciones contra la corrupcion de los afios 80, fueron montadas o
provocadas por el gobierno en un esfuerzo bien orquestado para usar
simbdlicamente la corrupcion con lafinalidad de distraer la atencion de las
dificultades econdmicasy rejuvenecer lafe popular en el gobierno” (Doig, 1997).
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En Brasil, e Presidente Fernando Collor de Mello cumplié una promesa
electoral disolviendo €l Servicio Nacional delnvestigaciones(SNI), laagencia
de seguridad militar responsable por lainteligenciaexterior einterna. Aunque
presento esta accion como pruebadel compromiso de su administracion por
lareforma politica, en la practica, funciond para destruir lainstitucion mas
efectivadel gobierno, independiente del g ecutivo, que eracapaz de descubrir
y denunciar la corrupcion (Krieger et a., 1992).

En Rusia, se promulgo en 1997 una legislacion anticorrupcion que requeria
gue los funcionarios del gobierno hicieran declaraciones publicas de su
patrimonio personal . Sin embargo, esto no estuvo acompariado delas medidas
necesarias para la verificacion de la informacion suministrada ni de las
sanciones por laemision de declaracionesfalsas. Como resultado, €l cinismo
publico fue reforzado cuando algunas de las personas mas ricas del pais
reportaron en sus declaraciones patrimonios absurdamente bajos, que
contradecian sus formas de vidas extravagantes y sus ostentosas posesiones
materiales.

Dadalaprevalenciadetalesretoricas, € principal reto a evaluar lavoluntad
politica consiste en distinguir entre los métodos de reforma que son
intencionalmente superfluos y los esfuerzos sustantivos para crear 10s
cambios. Hay varios g emplos de regimenes bien intencionados, que han
gestionado su propiadestruccién através de estrategiasineptas o inefectivas
mientras los gobernantes explotadores esconden exitosamente sus motivos
detras de unafachada de medidas cosmeéticas. Sin embargo, sobre labase de
los andlisis de las reformas anticorrupcion de varios paises, es posible
identificar los diferentes indicadores que pueden ser vistos como autenticas
demostraciones de voluntad politica.

Un primer indicador esel lugar delainiciativa. ¢Dedondevienelainiciativa
para las reformas? ¢Existe una indicacion de que quienes propugnan los
cambios realmente perciben la corrupcion como un asunto que requiere de
atencion? ¢O estalainiciativa de cambio afiliadaaun grupo externo que ha
inducido o coaccionado a actor para que endose el tema de anticorrupcion?
Iniciativas*” caseras’ involucran alos mismosreformadores que percibenla
corrupcién como un asunto conspicuo y estan dispuestos a defender los
esfuerzos necesarios paracombatirla. Por € contrario, iniciativasimportadas
0 impuestas enfrentan €l reto de construir el compromiso y la propiedad del
proceso; y, siempre existe la pregunta de si son auténticos quienes abogan
por las reformas dentro del pais (Brinkerhoff y Kulibaba, 1998).

Un segundo indicador es el grado de andlisis que un régimen ha llevado a
cabo para comprender € contextoy lascausasdela corrupcion. ¢El régimen
habuscado reconocer lacompl gjidad que causd € comportamiento aberrante?
¢Haidentificadoy creado medidas paratratar con esasingtituciones, mandatos
y comportamientos que impiden o promueven laintegridad en e gobierno?
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Untercer indicador serefiereaal dimension del proceso delareforma. ¢Ha
adoptado €l régimen una estrategia que es participativa, incorporando y
movilizando los intereses de muchos actores? La administracion de una
reforma reconoce que los interesados actlan sobre la base de sus propios
intereses y que e didogo y la participacion aumentan las oportunidades de
exito.

Aunqgue €l liderazgo es crucial paralafase deimplementacion, la propiedad
compartida es igualmente esencial para asegurar la sostenibilidad. Una
implementacion efectiva requiere de agentes oficiales con educacion que
sean responsables de aplicar o adoptar lasreformas. Paralos actores externos
al gobierno, el éxito definitivo de lareforma puede vincularse directamente
alaimportanciagque, segun su percepcion, los creadores de las politicas han
otorgado a sus intereses y a como ellos finalmente compartiran los
beneficiosos resultados.

Un cuarto indicador eslaincorporacion de ambostemas, “ demostrativo” y
“ estratégico,” enlalucha contrala corrupcion. ¢Haidentificado el régimen
las reformas que generaran |os resultados demostrativos (g., reduccién de
costos)? Al mismo tiempo, ¢Ha tomado la administracion en cuenta las
dimensiones estratégicas de las reformas? L os temas “ estratégicos’ podrian
incluir la evaluacion de los costos y beneficios probables de promulgar una
reformaen particular como medida en contrade elegir la no-intervencion, o
alentando €l apoyo en el electorado en pro de la reforma, mediante el

reconocimiento delos compromisosy fases necesarias delasmedidas de las
reformas.

Un quinto indicador es la voluntad del régimen para incluir incentivos y
sanciones en las reformas estratégicas. El registro de fracasos es
excesivamente alto para medidas que utilizan € instrumento contundente
del enjuiciamiento (o el miedo a enjuiciamiento) como su principal
herramienta para el cumplimiento. Los reformadores serios reconocen que
estrategias efectivas reestructuran la relacion entre el principal y el agente,
proporcionan incentivos positivos para el cumplimiento, difunden los
resultados positivos y establecen sanciones efectivas para rehabilitar los
individuos e instituciones comprometidas.

Un sexto indicador de la voluntad politica es la creacion de un proceso
objetivo para monitorear el impacto de los esfuerzos de reforma y para
incorporar los hallazgos en una estrategia que asegure que finalmente se
cumplan lasmetasy |os obj etivos de las politicas. Ladisposicién de publicar
el informe de los hallazgos de las evaluaciones de las politicas, sean éstas
positivas 0 negativas, pueden alentar € apoyo del publico y fortalecer alos
reformadores contra sus criticos.
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Creando Voluntad
Political

La mayoria de las medidas anticorrupcién son remedios a largo plazo; sin
embargo, su exito depende de lograr las soluciones a corto plazo para crear
una voluntad politica. Efectivamente, la secuencia de las reformas es
importante paralograr |la meta de crear voluntad politica.

Especia mente, dondelavoluntad politicaes débil, esmucho méas productivo
identificar lastareasde corto, medianoy largo plazo'y distinguir publicamente
sus respectivas metas. Las tareas de las tres fases son las siguientes:

1. Enél corto plazo, las tareas son identificar “ campeones’ anticorrupcion
y proporcionar las ocasiones y hacer posible la proteccion que ellos
necesitan para comenzar a actuar. Esto puede lograrse creando
oportunidades para que la voluntad politica surja, asi como incluyendo
enlasagendas politicasy dedesarrollo, |os puntos de vistaanti corrupcion.

2. Unretointermediario esel de crear sistemas e incentivos fundamentales
gue proporcione a los reformadores soporte politico y econémico. En
otras palabras, formular procesos politicos, burocraticos y econdémicos
ampliosy sistemas de incentivos que crearan aternativasalacorrupcion
y fomentaran los cambios en la sociedad y en |o personal.

3. S selogran las metas de corto y mediano plazo, |os estrategas pueden
cambiar su énfasis hacia las metas de largo plazo, programas que
ingtitucionalicen las fuerzas anticorrupcion e incentivos en las pal estras
politicasy econdmicas. En otras palabras, crear politicas anticorrupcion
dentro delos procedimientos diarios que regulen | os sistemas econdmi cos
y politicos. Por consiguiente, cuando el compromiso y la accion se
convierten en la norma en vez de la excepcion, entonces la voluntad
politicaparaactuar contrala corrupcion se sustentara permanentemente.

Fortaleciendo la
Voluntad Politica

Fortalecer la voluntad politica requiere que los reformadores comiencen a
repensar como despliegan las acciones anticorrupcion para evitar 1o que se
ha convertido en un patrén familiar en las reformas de la corrupcion, apatia
-escandal o-reforma-apatia. Utilizando a los lideres del sector publico y
privado como punto de origen, los estrategas pueden trabajar con una
diversidad de métodos comprobados, incluyendo aproximaciones de élites
ingtitucionales, internacionalesy de lasociedad, que tratan con unavariedad
de problemasdelictivos (Johnston, 1997). A pesar quelosestrategas efectivos
conocen gue los paises tienen diferentes problemas politicos, econdémicos

y delictivos, los cuales dictan cuando y qué acciones tomar, las reformas
comprobadas estan supeditadas a la base politica creada por oportunidades
descubiertasy protectoras que permiten quelasfuerzas anticorrupcion logren
energiay credibilidad. He aqui algunas sugerencias general es sobre como se

1 Esta seccion extrae trabajos de Michael Johnston, 1997; y del “Combating Corruption in Developing and Transitional Countries: A Guidelines Paper for
USAID" preparado por Sahr Kpundeh, Michael Johnston y Robert Leiken, 1998.
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puede fortalecer la voluntad politica.

Equilibrio Democratico

El equilibrio de poder entre el Estado y la sociedad y entre el poder politico
y €l econdémico escrucial en unademocraciavivay sustentable. El equilibrio
de poder permite una competencia estructurada en el @mbito politico y
econdmico, que hace posible un control sobre el uso arbitrario del poder. Por
el contrario, los desequilibrios crean un climade maleficencia. El reconocer
estos desequilibrios y tomar acciones correctivas fortalecen la voluntad
politica. No obstante, € reformar las estructuras democraticasy de mercado
parareducir |os desequilibrios requiere de compromisos alargo-plazo atodos
los niveles.

Participacion Ciudadana

Una ciudadania que esté dedicada a |as reformas crea voluntad politica. Si
tal ciudadania mantiene su dedicacion, apesar deloscambiosen €l liderazgo
gubernamental, sera una parte efectiva del paradigma de lareforma. Como
fuerza independiente, puede ser una fuente importante para una voluntad
politicainstitucionalizada. Consecuentemente, esta participacion publicade
los ciudadanos puede servir como un control efectivo del abuso de poder de
los actores politicos. Esto puede ir més alla de lamera concienciapublica, y
crear una forma organizada de expresion y respuesta. Por ggemplo, en los
anos 80, los ciudadanos de los Comités de Indagaciones de Ghana y los
Tribunales Revolucionarios del Pueblo de Burkina Faso organizaron grupos
deactivistas politicosy de ciudadanos comunes paradesenmascarar lausura,
el contrabando y otras practicas explotadoras de |os comerciantes privados.
En Etiopia, despuésdel derrocamiento de Mengistu Haile Mariam, se crearon
los comités administrativos de los trabajadores unidos, en las empresas del
Estado, para “descubrir alos criminalesy saqueadores’.

La Prensa Independiente

Una prensaindependiente y resonante puede jugar un papel importante para
exponer lacorrupciéony movilizar laopinion publica. Especialmente cuando
los periodistas tienen la posibilidad de descubrir malos manegjos sin temor o
venganzas, €llos pueden proporcionar un control efectivo sobre el padrinazgo
y los usureros. Debido a que los medios de comunicacién constituyen una
fuente independiente de atencion, ésta puede ayudar a ingtitucionalizar la
voluntad politica.

Una Megjor Definicién de los Controlesy Equilibrios

Loscontrolesy equilibrios, |os cual esincluyen multiples oportunidades para
el veto, pueden evitar que el gobierno actie sin e consentimiento de las
diferentes asociaciones ciudadanas e instituciones. Estas estructuras ayudan
aevitar que actores politicos individuales controlen el proceso de reforma.
También, limitan lahabilidad de cual quier grupo politico paramanipular los
mecanismos del gobierno.

Voluntad Politica INSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Transparencia y Rendicion de Cuentas

Finanzas Gubernamental es Transparentes

La transparencia es una de las principales metas de los estrategas de las
reformas. Un gobierno abierto y honesto acoge las inspecciones de sus
actividades, decisiones y comportamiento. La confianza nacional e
internacional en el gobiernoy susburdcratas construyen labase parapromover
el desarrollo econdémico y social. Sin una operacion transparente, 1os
deshonestos tienen numerosas oportunidades para ocultar sus actividades
mientras se involucran en la extorsion y favoritismo. La publicacion del
presupuesto del gobierno, la contabilidad y procedimientos de auditoria,
recoleccion de ingresos, los estatutos y normas y procedimientos de los
cuerpos legidativos ayudan a aumentar la transparencia en las operaciones
del gobierno. Esto se aplica por igual alos niveles localesy nacionales. En
Uganda, € gobierno publicalos presupuestos de los colegios parafacultar a
los padres aexigir rendicion de cuentas. Por |o tanto, la transparencia puede
servir como le gitimador del desempefio politico tanto como freno para
reprimir los abusos.

Humanizando la Corrupcion

La corrupcién es un tema delicado, con pocos testigos. ElI conocimiento
publico ayuda a remover e tabu y el velo de secreto que envuelven las
actividades corruptas. Laciudadaniaadquiere poder s comprendierasu propio
interés en el abuso de los fondos publicos. El dinero que se desvia en
actividades corruptas, del uso para €l que fue destinado resulta en menos
escuelas, altos impuestos, cuotas escolares, bajos salarios, menos empleos,
etc. Los debates sobre €l delito y sus soluciones, transmitidos através de la
radio y television, realizados en aulas de clases y durante actividades
comunitarias, asi como en talleres formales, fortalecen la voluntad politica.
Pero o mas importante es que éstas camparfias comienzan a personalizar la
corrupcion, explicando claray explicitamente cOmo impacta alas personas.
Unavez que la gente siente que tiene una participacion en la eliminacion y
control de la corrupcion y que tienen el poder para hacer algo a respecto,
puede exigirle a los lideres que tomen acciones. Su apoyo es crucial para
estimular la voluntad politica para que diversos actores se comprometan en
las estrategias de las reformas.

Incrementando la Seguridad Politica

L osreformadores amenudo pueden conseguir € apoyo delosliderespoliticos
y civicos a enfatizar que de la reduccion de la delincuencia resultarén los
réditos parael desarrollo. Estetipo de apoyo alientaladeterminacion politica
eimpulsalas perspectivas alargo-plazo en lalucha contralacorrupcion. En
contraste, loslideres cuyos cargos son temporales, pueden estar masinclinados
a concentrarse en soluciones a corto-plazo como una forma de permanecer
en el poder, lo cual puede exponer ala sociedad a més abusos. Sin embargo,
existe e peligro que e incrementar la seguridad politica puede causar que
los lideres se sientan inmunes ala criticay estén mas dispuestos a saquear
(9., Arap Moi de Kenya, €l anterior lider Filipino Ferdinand Marcos y €
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anterior lider de Zaire, Mobutu). Las politicas democréticas que combinan
la legitima oposicion organizada y plazos limitados para los funcionarios
elegidos, pueden proporcionar 10s correctivos necesarios para la excesiva
seguridad politica.

El Papel del Sector Privado

El sector privado puede ser un control importante de las arbitrariedades en €l
gjercicio del poder por parte del gobierno. Pero su efectividad esta supeditada
alavoluntad del gobierno de revelar lainformacion sobre sus accionesy de
la voluntad de las personas para organizarse. La industria privada, muy
semejante a la sociedad civil, puede fortalecer la voluntad politica cuando
actla independientemente representando sus intereses especiales, algunas
veces en oposicion al partido de gobierno y de los politicos. Las
organizaciones de profesionales pueden incluir una clausula obligatoria
anticorrupcion en sus afiliaciones y codigos de éticas. Laideadelas “Idas
de Integridad” propuesta por Transparencia Internacional (T1), una agencia
no gubernamental disefiada paracombatir lacorrupcion, puede ser un método
util pararomper la fuerza de las grandes compafiias que han monopolizado
el sector privado.

Encuestas de Prestacion de Servicio

Las encuestas disefiadas por los expertos locales para el uso de los
administradores publicosy de quienesdisefian | as politicas pueden determinar
la efectividad de los servicios gubernamentales, qué tan bien estan siendo
brindados. Ellas se concentran en el mejoramiento del desempefio al definirlo
en términos de las experienciasdel publico. Ledan a consumidor una“voz”
y un medio paratransmitir susfirmes mensajesalos proveedoresde servicio.
En Tanzania, laintencién delas encuestas fue lade proporcionar informacion
de base sobre la extension de la corrupcion en la prestacion diaria de los
servicios claves. Se fundamentaba en indicadores que podian ser medidos
posteriormente para evaluar las mejoras que resultaran de las regulaciones
ingtituidas en respuestaalas quejas. Ademas, el Gobierno de Tanzaniaqueria
estimular €l didlogo entre los diferentes niveles de proveedores y usuarios
acerca de los problemas de la delincuencia y sus soluciones. La encuesta
contribuy a fortalecer la voluntad politica, a hacer publicos |os puntos de
vista de los altos funcionarios junto con sus sugerencias para la toma de
acciones correctivas. Losresultados fueron utilizados paradisefiar estrategias
especificas.

La Comunidad Internacional

Cuanto apoyo deben brindar los extranjeros alos reformadores sin que sean
vistos como intromisiones, constituye una pregunta importante. A nivel
internacional, las instituciones financieras y los donantes bilaterales han
insistido en que los gobiernos demuestren sus compromisos 0 progresos en
laluchacontralacorrupcion. Cadavez mas, laayudaestaatadaalasreformas
estratégicas mensurables. El creciente interés de lacomunidad internacional
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esparte de unareconsideracion general delasfuncionesdelasorganizaciones
de ayudaen laeradelapostguerrafria. Los benefactores de occidente yano
sienten lanecesidad de apoyar regimenes corruptos. Mas bien, amedidaque
se hace visible que los programas de ayuda son efectivos solo si |os lideres
gue los manejan son responsabl es desde el punto de vistafiscal, |os donantes
estan exigiendo rendicion de cuentasy transparenciaen losnegociosy enlas
practicas del gobierno. Esto proporciona otra fuente independiente a la
voluntad politica para combatir la corrupcion.

Conclusiones

Estadiscusion delavoluntad politicasugiere que las reformas son un proceso
alargo plazo, que cambiael marco de referencia de semanasy meses a afos.
También esun recordatorio que |l os cambios democrati cos son un compromiso
alargo plazo. La voluntad politica no puede sustentarse en el ais lamiento.
Losrelatos historicos documentan que reformadores bien intencionados que
no tenian la capacidad de movilizar €l apoyo de la ciudadania, flaquearon
porgue no podian neutralizar laresistencia. Los politicos deben tener lafuerza
de voluntad para erigir las estructuras que institucionalizaran las reformas,
mientras se dotan a estas instalaciones con la capacidad para cumplir
efectivamente sus metas. Pero ellos requieren del apoyo de una ciudadania
resonante. Las instituciones politicas deben estar dotadas con la debida
autonomia, autoridad, financiamiento y personal calificado.

El poder delasinstitucionesy los cargos oficiales del gobierno no dependen
de la personalidad y buena naturaleza e intenciones de una persona en par-
ticular. La sociedad trabaja para reprimir la corrupcion cuando apoya un
paradigma de reforma que despoja del control alosindividuosy populariza
el mandato paralarendicion de cuentas con la efectiva participacion del
ciudadano. Pero méas importante es que la ampliacion de la participacion
politica incrementa la serie de herramientas y estrategias que pueden ser
utilizadas paratratar con un @mbito més amplio de necesidades, prioridades
y objetivos en lasociedad civil y los sistemas politicos. Lavoluntad politica
institucionalizada es mas efectiva cuando esinclusiva, de hecho, incorporar
el interés de un amplio rango de actores, es mas poderoso que los intereses
de cualquier individuo.

L as estrategias anticorrupcion, como lavoluntad politica, son més efectivas
si son inclusivas, sistematicas y estructuradas, integrando todas las
institucionesy politicas, investigacién, enjuiciamiento, estudiosy prevencion.
Tal ingtitucionalizacion crea un foro de reforzamientos

mutuos de“ rendicidn de cuentas horizontales’, lasque evitan quelasreformas
sean percibidas como asuntos partidarios o “ caceriade brujas.” Lavoluntad
para combatir la corrupcién tiene mucho en comudn con la voluntad de
perseguir cualquier otrameta. Hay que darle espacio para que crezca dentro
de un sistema politico para, eventualmente, asegurar su efectividad y
sustentabilidad y convertirse en parteintegral de |os procesos econémicosy
sociales béasicos.
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EL ROL DE LA REFORMA
DE LAADMINISTRACION
PUBLICA
ENLALUCHA CONTRALA
CORRUPCION

DaviD SHAND, INsSTITUTO DEL BANCO MUNDIAL Y SAFDAR SOHAIL,
INSTITUTO INTERNACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA, PARIS

En muchos paises en desarrollo, la administracion publica ha sido una Introduccién
institucion cerrada, jerarquica, a menudo insensible a las necesidades
de los ciudadanos y con tendencia al abuso de oficina. Varios esfuerzos de
reformas han buscado enfrentar estos problemas. Las reformastradicionales
de la administracion publica se han centrado en la organizaciéon y en las
estructuras de la misma; en asuntos relacionados con la administracion de
personal, tales como jubilaciones, sistemas de clasificacién, reclutamientoy
entrenamiento; y en la creacion de disposiciones éticas. Es dificil encontrar
indicadores creibles sobre € impacto que éstas tuvieron en la corrupcién,
principalmente porque el objetivo de estas reformas no era expresamente la
anticorrupcién. Sin embargo, la evidencia disponible sugiere que tuvieron
un impacto modesto en detener la corriente de corrupcion.

Mas recientemente, dos importantes aproximaciones a la reforma de la
administracion publica han buscado reducir la corrupcion de manera més
directa. El primer planteamiento ha buscado disminuir el nimero de
empleados de la

administracion publicapara permitir mejoras en las degradantes condiciones
de servicio de los funcionarios publicos, |as cuales fueron percibidas como
un estimulo ala corrupcién. En € segundo, € nucleo residia en iniciativas
de desempefio administrativo y enlaconstruccion de capacidad institucional .
Es dificil medir €l impacto de estas reformas sobre la corrupcion, pero la
literatura disponible sugiere que este impacto también ha sido modesto. No
obstante, por |0 menos se han sentado |as bases para poner mayor énfasis en
reformas con objetivos explicitos de control de la corrupcion.

Este capitulo explora los vinculos entre tales reformas y la lucha contra la

: A f o f A 4 Controlando la Corrupcion:
corrupcion, para ayudar en el dlseno_ (;Ie Ias_reformasque comba~t| ran mas Hacia una estrategia integraca
efectivamente la corrupcion y también mejoraran el desempefio de los Instituto del Banco Mundial,
funcionarios publicos . Pero también se debe prestar atencion a la agenda Washington, D.C. 2001

www.fightcorruption.org
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mas amplia de lareforma de la administracion publica que esta siguiéndose
en muchos paises, lacua incluyeladescentralizacion, privatizacion, creacion
de un gobierno orientado a sus ciudadanos, y técnicas de desempefio
administrativo. Estas reformas recientes aportan una experiencia valiosa al
disefio de nuevasiniciativas paracombatir lacorrupcién enlafuncién pablica.
Este capitulo, por consiguiente, ledaun amplio enfoque al término “reforma
de la administracion publica’, al incluir reformas a los sistemas de
administracion publica, disefiadas paramejorar el cumplimiento delafuncién
publica.

Cambiosen las
Estructurasd la
Administracion
Publica

En un sistema de gobernabilidad que funcione bien, el papel del gobiernoy
de susestructuras organi zativas son mutuamente compatibles. Con e cambio
del rol del gobierno, las estructuras también tienen que cambiar. Han ocurrido
0 estan ocurriendo tres importantes areas de cambios: |a descentralizacion
hacia gobiernos subnacionales, la creacion de agencias autbnomas y la
privatizacion.

Descentralizacion

Se puede adoptar la descentralizacion en los niveles inferiores del gobierno
por diversas razones. para incrementar la eficiencia 'y sensibilidad en la
prestacion de servicios, responder alas presiones politicasy regionales para
un gobierno mas descentralizado y para combatir la corrupcion. Varios
estudios recientes han demostrado la susceptibilidad de las instituciones
centralizadas a mas altos niveles de corrupcion. La concentracion del poder
en unas cuantas manos 0 en agunas instituciones generan monopolios y
falta de transparencia, las cuales a su vez aumentan la posibilidad de
corrupcion.

En afios recientes, muchos paises han iniciado la descentralizacion para
superar estos problemas, presumiendo gque ésta podria proporcionar el
beneficio de la proximidad, facultando a la sociedad civil para inducir un
mejor desempefio y mejorar la transparencia. De esta manera, el gobierno
central podria jugar un rol regulador en la prestacion de servicios, fijando
estandares, suministrando apoyo y aceptando larendicion de cuentas global
ante el electorado, pero serian los gobiernos locales quienes prestarian los
servicios publicos.

Es aln muy temprano para ofrecer una evaluacion definitiva de tal
descentralizacion, no obstante, la literatura a respecto indica algunas
lecciones:

1. Lacalidad de la prestacion descentralizada del servicio puede decaer,
por lo menos a principio.
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2. Son riesgos probables la duplicacion de actividades entre |os gobiernos
locales y central y la malversacion de los fondos por parte de los
funcionarios locales.

La administracion en genera y el reclutamiento, en particular, pueden ser
mas susceptiblesalasinterferencias politicas en los nivel es descentralizados.
Alli donde las regiones son diferenciadas por lineas étnicas, |la amenaza del
clientelismo étnico es significativa.

La brecha de capacidad entre los niveleslocales y central o entre diferentes
niveles locales, podria ser demasiado grande para sustentar una absoluta
descentralizacion. En un paisfalto de recursos humanos, ladescentralizacion
podriaempeorar lasituacion, reduciendo laequidad y eficaciaen laprestacion
de servicio.

Para evitar estos problemas, la literatura sefiala al gunas condiciones previas
gue proporcionarian unamejor y menos corrupta prestacion de servicios en
un contexto descentralizado. Algunas de estas condiciones son:

3. Lacapacidad administrativadel gobierno central y delasregionesdeberia
ser revisada cuidadosamente. Por g emplo, puede existir lanecesidad de
transferir del poder central alasregionesaempleados publicos entrenados,
lo cual podria ser dificil delograr.

4. Ladescentralizacion debeir acompafiadade unaformacion anticorrupcion
en los niveleslocales.

5. Sedeben desarrollar controles politicosy administrativos apropiados en
los puntos de prestacion de servicio, paraasegurar larendicién de cuentas
y laefectividad.

6. Sedebedesarrollar el sentido de propiedad detodo el proceso en lagente

La Creacion de Agencias Auténomas

En un ndmero de paises, funciones gubernamentales especificas han sido
sacadas del nucleo delaadministracién publicay han sido transferidas desde
los ministerios a organizaciones separadas, las cuales operan con mayor
autonomia administrativa. Esta autonomia podria traer libertad de normas
de la administracion publica (referente a niumero de personal, salarios y
otras condiciones de servicio) y mayor autonomia presupuestaria de las que
gozan los ministerios. En la préactica el nivel de autonomia puede diferir
entre paises y entre las organizaciones de un mismo pais.

Lasrazones parala creacion de agencias autdnomas varian, pero incluyen la
dificultad percibida de operar un servicio particular bajo las normas gen-
erales de la administracion publica que se aplican a los ministerios, y €
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alejamiento de la organizacion de la intervencion polit ica o ministerial en
sus decisiones operativas. Por ejemplo, muchos paises han creado agencias
auténomas para la recoleccion de impuestos y tributos aduanales, a fin de
reclutar personal externoy pagarles mas alto, asi como para algjarlos de la
intervencion ministerial. En algunos casos, |os donantes internacional es
pueden promover o requerir tal aproximacion de enclave para servicios o
actividadesparticulares. A cambio de laautonomiaadministrativaadicional,
alasagencias selesharequerido, por |o menosenteoria, ser masresponsables
y cumplir con las metas de mejorar su desempefio.

Pero pareciera que también ha habido algunas razones i napropiadas para su
creacion. La posibilidad de obviar las limitaciones de los salarios de la
administracion public a puede ser utilizada més para beneficio personal de
la direccion y €l personal, que para mejorar la prestacion del servicio a
publico. Organizaciones con fuentes de ingresos propias pueden ser una
tentadora fuente de liquidez (“cash cow”). Asimismo, los clientes pueden
capturar las organizaciones, por ejemplo los productores pueden controlar
las juntas de productores agricolas y usar los fondos mas para su beneficio
gue para el publico consumidor.

Hay pruebas de que las agencias autdnomas han desatado més corrupcion,
gue van desde el nepotismo hasta sal arios excesivosy mal versacion absoluta
de los fondos. Esto refleja el hecho de que, en muchos casos, |a autonomia
administrativa adicional fue dada sin requerimientos de responsabilidad
adicionales de rendicion de cuentas y transparencia. EI aumento del poder
discrecional otorgado alaadministracion se utilizé indebidamente.

L os programas de reforma de la administracion publica que se siguen ahora
en un numero de paises, reconocen la necesidad de la rendicién de cuentas
de las agencias autdnomas. L os programas puestos en marchamejoraron las
disposiciones a la rendicion de cuentas, tales como la transparencia en la
planificacion corporativay las metas de rendimiento.

Privatizacion

En las Ultimas dos décadas muchos paises en desarrollo han comenzado a
privatizar |as empresas de propiedad del Estado, paraenfrentar laineficiencia
y lacorrupcion en el sector paraestatal. Sin embargo, estareforma esta muy
lgjos de estar terminada y tiene sus propios riesgos de corrupcion. No son
pocos comunes |0s g empl os de privatizaciones apresuradas y dudosas. Para
lograr los beneficios pretendidos, € esfuerzo delareformadebe estar enfocado
en las siguientes areas.

7. Extension de las reformas. Pueden haber algunos sectores u
organizaciones que alin no han sido destinados ala privatizacién, debido
al interés de algunos actores en mantener el monopolio.
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8. Transparencia en el proceso de privatizacion. Solamente |la venta
transparente puede obtener |os mejores resultados. En muchos paises, el
proceso de privatizacion estaidentificado con el aumento delacorrupcion
a gran escala y se dice que ha creado un nexo entre los politicos,
funcionarios publicos y los hombres de negocios de su preferencia.

9. Proteger € interés del consumidor. La privatizacion no debe resultar en
lapérdidadelosintereses|egitimos delos ciudadanos. En muchos casos,
no fueron incluidos |os debidos resguardos y regul aciones para proteger
los intereses del consumidor en los monopolios privatizados, como en
electricidad y agua. Es mucho més dificil imponerlos después. El costo
socia de lafaltade regulacion del monopolio privado puede ser alto, si
los servicios claves|legasen aser muy costososparael ciudadano comun.

L as condiciones de servicio de un empleado pueden afectar significativamente  Mejorando las

su comportamiento. Existe un consenso popular de que lanaturaezadelas  Condicionesdela
condiciones de servicio tiene un impacto directo sobre la corrupcion, con  Administracion
mej ores condiciones de servicio esmenos probable queun funcionariopdblico  Publica

sea corrupto.

Pero € mejorar las condicionesde servicio, en especial solamentelossalarios,
no es una condicion suficiente paraerradicar lacorrupcion. Su relevanciano
debe ser ni exagerada ni subestimada en |as estrategias anticorrupcion. El
debate esta centrado en dos puntos importantes: (i) salarios adecuados,
pensionesy otros beneficios en efectivo o no; y (ii) condiciones generalesde
trabgjo y carrera. El segundo punto es abordado en la préxima seccion sobre
los cambios en laadministracion de personal. También son consideradas en
esaseccion laposibilidad de un método més selectivo paramejorar lossalarios
y las condiciones.

Remuneracion Adecuada

La corrupcion de pequefia escal a basada en la necesidad es considerada méas
como una cuestion de “compensacion justa’ que de €éticay muchos creen
gue un salario adecuado la eliminaria. Hay muchos estudios sobre estetema,
incluyendo uno importante de 1997 del FMI. Este estudio reconoce la
importancia de una remuneracion adecuada para garantizar un funcionario
publico honesto, pero objeta su magnitud e identifica otros factores de igual
importancia como €l ordenamiento juridico, lacalidad de laburocracia, y la
efectividad de los controles internos y externos. La relativa importancia de
aumentar la remuneracion a niveles adecuados sigue siendo una cuestion
abierta. De hecho, €l tema de |os gjustes salariales es muy complego.

En caso de no percibir un salario adecuado, €l funcionario publico podria
buscar compensacion en otros trabajos, depender de los recursos familiares,
0 aceptar y solicitar sobornos, s €l riesgo de ser capturado es considerado
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insignificante, o si la persona no considera que recibir soborno sea poco
ético. Con relacion aesto, los empleados podrian estar distribuidosalo largo
de un espectro de, en un extremo, personas debidamente pagadas, con un
ético disgusto hacia la corrupcion y temerosos de ser capturados; y, en €
otro extremo, personas mal pagadas e inescrupul 0sas quienes no temen ser
capturadas. En el medio, habria un rango de situaciones que podrian incluir:

* Personas ma pagadas con un disgusto ético hacia la corrupcion, que
complementan sus ingresos por medios privados licitos.

* Personas mal pagadas, éticamente ambivalentes, pero temerosas de ser
capturadasy que complementan susingresos por medios privadoslicitos.

» Personas mal pagadas, éticamente ambivalentes, que aceptan sobornos.

Laevaluacion delos disefiadores de politicas sobre en qué lugar del espectro
recae lamayoriadelosfuncionarios publicosindicael curso de las politicas
de compensacion del gobierno. En muchos paises de la ODCE, € salario
minimo explicitao implicitamente define | as necesidades sociales minimas.
Los gobiernos, a suministrarlo, buscan empujar alas personas hacialo ato
del espectro, a que nos referiamos anteriormente. En un pais en desarrollo,
la distribucién de los empleados através del espectro es méas comple o, por
consiguiente, también lo es la tarea de crear una politica apropiada. Cada
pais tiene su propia situacion especifica, pero € rol de las condiciones de
servicio en auspiciar la corrupcion es usualmente un efecto del patrén de
esta distribucion.

Por lo tanto, las investigaciones sugieren que la disposicion del empleado
hacialacorrupcion no depende solamente del salario; mésbien, lasactitudes
éticas, el miedo aser capturadoy lapresenciao ausenciadelallamada“calidad
burocratica” (la satisfaccion de los funcionarios publicos con sus carrerasy
perspectivas) son también relevantes. Por estarazon, hasido dificil determinar
un “incentivo salarial” parareducir la corrupcién. Pareciera que € método
mas fructifero sigue siendo especifico acadapaisy a mismo tiempo atender
los aspectos no remunerativos de las condiciones del servicio, las cuales
serén discutidas en la siguiente seccion de este trabgjo.

Labusquedade un criterio paradefinir un salario adecuado se havuelto méas
bien parcializado, entre aguellos que favorecen el uso del sector privado
como estandar de referencia y aguellos que sefialan las dificultades de
comparar los dos sectores en un pais con un alto grado de desempleo y un
sector privado débil. Dadas|asrestriccionesrealesdel presupuesto, unamejora
gradual y consistente en los salariosreales delos funcionarios publicos parece
ser laformamas realista de lograr un salario de subsistencia.

La disminucién salarial es otro aspecto del tema del salario adecuado. En
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Africa, por gemplo, € diferencia entre e funcionario mejor pagado y €
menos pagado oscila entre 20:1 a 30:1 antes de la independencia. Este
diferencia se redujo posteriormente en nombre de la equidad y, en algunos
paises, hoy en diaestan bajo como 6: 1. Paraalgunos observadores, un sueldo
bajo para los atos funcionarios indica que € gobierno no toma en serio la
corrupcion. Sin embargo, se haobservado quelos altos funcionarios obtienen
mas de lo que necesitan a través de la corrupciéon, por lo tanto un salario
elevado no necesariamente contrarresta su avaricia. Ademas, muchas perso-
nastemen que & aumentar selectivamentelos salarios alos altosfuncionarios
desmoralizaria ala mayoria de los funcionarios publicos, y aseveran que el
gobierno debe primero mejorar los niveles generales de salario y luego
restablecer gradualmente un diferencial salarial razonable .

Una vez definidos un salario adecuado y el diferencia salarial, surge la
pregunta de la viabilidad financiera. En el pasado las reformas de la
administracién publica han tratado de crear mas recursos para la
descompresion y los aumentos salariales, a rebajar € tamafno y reducir los
gastos del paguete de cesantia; disminuyendo € nimero de ministerios y
eliminando | ostrabg adoresfantasmas. De estamanera, a mantener lanémina
salarial mas 0 menosigual, se esperabaque el gobierno pudiera pagarle mas
a los funcionarios publicos que quedaban. En algunos casos esto ha
funcionado, como en Uganda, pero en algunos casos esto no ha sido asi,
como en Malawi donde |os ministerios no devolvieron losrecursosal Tesoro
después de la reduccion de gastos.

Se han intentado otros métodos para adecuar la remuneracion, pero estos
han tenido poco impacto. La monetizacién de las prestaciones sociales, tal
como disponer de una casa o0 un vehiculo, sé estdn probando en muchos
paises, pero sus resultados aln no estan claros. También se estéd usando un
pago relacionado con el rendimiento, pero los resultados en muchos de los
casos no son significativos. EI mejor método pareciera ser una mejor
administracion de los recursos disponibles y la blsqueda de una politica a
largo plazo de gjuste salarial.

Mejorando Selectivamente las Condiciones en el Centro dela
Administracion Pablica

La literatura sobre la reforma de la administracion publica sugiere que €
desarrollo sistematico de y la inversion en el nucleo de la administracion
publicaayudaareducir lacorrupcion. Un método paralaconstruccion de un
nucleo de administracion publicaesatravésdel sefialamiento delosservicios
claves para mejorar las condiciones. Si los salarios adecuados han de ser
adoptados gradualmente parareducir lacorrupcion, los servicios claves como
aguellos vinculados al ordenamiento juridico, administracion general,
administracion financieray lainstauracion de politicas economicas, pueden
ser los primeros beneficiados con los salarios més altos asi como con los
mas altos estandares (recompensas y sanciones) de comportamiento.
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Al mismo tiempo, las funciones de rendicidn de cuentas 'y de control de la
administracion publica pueden ser establecidas en las instituciones claves,
las que proporcionarialiderazgo sobre € resto de la administracion pablica.
Ellos pueden tener amparo legal pararesistir mejor las presiones politicas, y
a su reclutamiento, entrenamiento y condiciones de servicio puede darsele
mayor prioridad. (gj. Comision de Servicios Pablicos, Organismo de
Auditoria, Autoridad de Rentas). Pero lacreacion detalesislas de privilegio
puede crear dificultades dentro del resto de laadministracién publica, por lo
menos a comienzo.

Cambios en la Administracion de Personal

Los objetivos de un sistema de administracion de personal son crear una
estructura que permita conseguir lo mejor del contrato de trabajo, tanto para
el gobierno como paralos empleados. Usualmente un emple ado publico es
un empleado permanente y se espera gque actle de forma consistente con el
contratoy €l rol del funcionario publico. A cambio, e empleado esperaciertos
beneficios tales como seguridad en el cargo, hombramientos justos y
relevantes, fijacion de salario de manera predecible, aumentos salariales a
tiempo, oportunidades de ascensos, pension y otros beneficios directos o
indirectos. Parainstitucionalizar estareciprocidad, |os gobiernoscrean varias
instituciones como los Ministerios de Servicio Publico o Comisiones y
departamentos de personal en los ministerios. Se desarrollan normas y
regulacionesy practicas de recompensay sancion. Todas esas normas, apesar
gue incluyen la importancia de la eficiencia, declaran € uso de la oficina
publica para €l lucro personal como un incumplimiento de las normas y
especifican formas para manejar tal incumplimiento.

Por lo tanto, un pais con una administracion publica corrupta e ineficiente
debe examinar el funcionamiento del sistema de administracion de personal,
determinar la naturaleza de cualquier falla y encontrar métodos para
reformarla. Laliteraturacorrespondienteidentificatres areasimportantesen
la administracion de personal, las cuales podrian directa o indirectamente
ser asociadas con la corrupcion:

10. falta de, o falla en la implementacion de controles internos claros de
anticorrupcion

11. insatisfaccion delosfuncionarios publicos con sus carreras o perspectivas
12. interferencias politicas u otras en el reclutamiento.

Controles Internos Contra la Corrupcion

Normas inadecuadas o deficiencia en su implementacion asisten a la
corrupcion. En particular, mucha de la corrupcion a pequefia escala podria
ser controlada al mejorar las normas y asegurar su debida implementacion
por parte de los altos funcionarios.
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Unaestrategia efectiva de anticorrupcion dentro de unaorganizacion implica
los siguientes componentes: (i) recibir y procesar las queas; (ii) realizar una
investigacion; (iii) tomar una decision o emitir un juicio; (vi) apelar alos
procedimientos; y (v) posible prosecucion de un juicio penal.

Otro aspecto delaineficaciadelos controlesinternos contralacorrupcion es
ladisyuntiva, en muchos delos casos, entrelos controlesinternosy externos.
Laauditoriaesun buen gjemplo. L as oficinas gubernamental es son renuentes
a incluir unaauditoriaexternaaln cuando saben que tienen serios problemas.
En la mayoria de los casos, |as pesquisas realizadas dentro de una oficina
sobre quejas 0 sospechas, no conllevan a una auditoria externa especial
sistemética o aunaimputacion. Parasalvar lareputacion de la organizacion,
las pesquisas se manejan internamente y no son llevadas a sus fines | 6gicos.
La misma mentalidad prevalece en el manegjo de la agencia anticorrupcion.
Lasociedad civil, la cual se espera que juegue un papel central en controlar
la corrupcion, casi nunca tiene influencia en estas gestiones. Existe una
necesidad de revisar la interfaz entre la Oficina de Auditoria General, los
Comités de Cuentas Publicas, las agencias anticorrupcion, y oficinas
gubernamentales, en la aplicacion de los controles internos.

Insatisfaccion con las Carrerasy Perspectivas

Un sistema de personal funcionando deficientemente crea desmotivacion en
la administracion publica, alberga discordia 'y una pobre auto imagen. Los
sistemas deficientes paracompensar |0s agravios, ascensosinjustos, politicas
opacas o arbitrariasen lareduccion de gastos, estructurasy nivelesde servicios
cadticos, y la administracion deficiente de los archivos, son algunas de las
causas de la desmoralizacion. Mientras que la literatura sobre esta causa es
mas bien general, las evidencias sugieren unaalta probabilidad de corrupcion
por parte de los funcionarios publicos quienes estan insatisfechos con sus
trabaj os 0 inseguros de su futuro.

Unaencuestasobre el comportamiento delosfuncionarios publicosen asuntos
de persona en Europa Oriental y Central sugiere que los empleados que
temian ser despedidos eran propensos a ser més corruptos. En Ghana, €
destino de miles de funcionarios estuvo sin decidirse por algunos afos, |o
cual se dicetuvo un efecto negativo en lamoral general de los funcionarios
publicos.

Pero lo mas insatisfactorio para un funcionario publico es tener que pagar
sobornos para obtener derechos, tales como salarios, adelantos o unacasaen
alquiler. Esto puede disminuir sus inhibiciones para involucrase en
corrupcion.t En tales circunstancias, cierto personal honesto podriairse y
algunos podrian disminuir sus propios estandares éticos, tomando venganza
en el sistema.

1 Lasrecientes Encuestas sobre Prestacion de Servicio del Banco Mundial (World Bank Service Delivery Surveys) presentan unaimagen sombria en este
aspecto, seglin las afirmaciones de un alto porcentaje de funcionarios de que fueron obligados a pagar tales sobornos.
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Asimismo, se ha encontrado una correlacion positiva entre los atos niveles
de satisfaccion con las carreras y perspectivas (algunas veces |lamadas
“calidad de la burocracia’), y una administracion mas eficiente y menos
corrupta. El mantener la satisfaccion de los empleados es por o tanto un
areaimportante en lareformade laadministracion publica. Este debe ser un
indicador esencial del desempefio de un sistema de administracion de per-
sonal.

Interferencias Politicas u Otras en el Reclutamiento

Dados los niveles de desempleo en los paises en desarrollo, las personas
estan dispuestas a pagar alos politicos o0 alos funcionarios que controlan el
reclutamiento paraconseguir un cargo gubernamental. Si ademasdel salario,
hay laposibilidad de ganar dinero atraves de practicas corruptas, € nivel de
pago aumentara. Las consecuencias de esto estan claras. Si €l reclutamiento
se hace basandose en otra cosa que no sea el mérito es dificil evitar la
corrupcion sistémica. Sostener el mérito en el reclutamiento y los ascensos
esmuy importante paracombatir lacorrupcion. Lacuestion estanimportante
gue en algunos casos la sociedad civil ha exigido la intervencion de
colaboradores internacionales para asegurar la seleccion de personas
calificadas paralas posiciones de méas alto nivel.

En esta érea es evidente que e papel independiente de las Comisiones de
Servicio Publico esimportante. Asimismo, esimportante lacapacidad delos
funcionarios publicos para apelar razonablemente ante alguna autoridad de
revision independiente sobre los nombramientos y 10s ascensos.

Otras Reformas para la Administracion de Personal

Otras reformas para introducir sistemas de administracion de personal mas
modernosy basados en rendimiento también podrian tener implicacionesen
los niveles de corrupcion. Estos incluyen:

» egpecificacionesclaras de responsabilidades o descripcion delaposicion.
Si los funcionarios publicos no estan trabgjando en tareas claramente
identificadas, seincrementala posibilidad de actividadesirregulares que
conllevan ala corrupcion.

» sstemasestandarizadosde clasificacion de cargos paraasegurar ladebida
relacion entre los salarios pagados por diferente tipos de trabgjos 'y la
paridad delos salarios por el mismo tipo detrabajo. Lacorrupcion puede
ocurrir através de lafijacion de salarios indebidamente altos, a menos
gue haya un sistema estandarizado de clasificacion de cargos, y este
sistema es debidamente usado y aplicado.

» evauaciones constantes del rendimiento de cada miembro del personal.
Si es realizado profesionamente y con integridad, tales evaluaciones
pueden revelar el rendimiento deficiente, el cual puede reflgjar la
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incapacidad de atender |as obligaciones porque se estén realizando “ otras
actividades” ilegales en € sector privado, o e nombramiento de perso-
nas no calificadas por medio de corrupcion o nepotismo. Pero es
importante que di chas eval uaciones de rendi miento tengan consecuencias,
s los que rinden deficientemente no son removidos o disciplinados, €
sistema tendra poco impacto.

* Los cargos por contrato con término fijo para los altos funcionarios
publicos. Las designaciones por contrato pueden tener un nitido enfoque
en el rendimiento y por |o tanto desalentar la corrupcion; sin embargo la
carenciade un nombramiento definitivo podriaalentar unavision acorto
plazo que preste poca atencion a las cuestiones éticas. Por |o tanto €
impacto, s hubiese alguno, que tendrian |as designaciones por contrato
en la corrupcion sigue siendo una cuestion pendiente.

En cualquier estrategiaanticorrupcion, asegurar latomade concienciadelos ~ Creando
aspectos éticos de |a corrupcion juega un papel importante. Muchos paises ~ Estructuras Eticas
han creado marcos éticos, que cuales tratan de definir los aspectos éticosde €N laAdministracion
la administracion publica. Tales marcos buscan sociaizar y educar a los Publica
funcionarios publicos en vez de solo definir y aplicar las normas. La

aceptacion de los valores informal es actual es que absuelven al individuo de

cul pabilidad moral, es probablemente el obstaculo masimportante paralograr

gue el funcionario publico se comprometa en luchar contrala corrupcion.

El desarrollo de un ambiente ético es un proceso lento y tiene una justa
posibilidad de éxito sOlo si es parte una estrategiaintegral. Lameraretorica
sobre los valores éticos sin acciones concretas puede ser contra producente,
generando mas cinismo. Una vez creados, los codigos de conducta ética
requieren de su aplicacion.

En muchos paises, los marcos éticas cubren a todos los funcionarios del
sector publico, no solamente a los principales funcionarios publicos. Se le
ha dado bastante importancia el identificar os el ementosque pueden actuar
como incentivos del buen comportamiento y desincentivar la corrupcion.
Los elementos de un marco ética, a veces llamado infraestructura ética,
comprende:

Organismos que coordinen

Marco legal

M ecanismos de rendicion de cuentas

Caodigos de conducta

Socializacion profesional

Condiciones del servicio publico Compromiso politico
Participacion y escrutinio del publico
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L a combinacion de estos componentes dependerade laculturadel paisy del
sistema politico-administrativo, y de las iniciativas pasadas en fomentar la
ética. Talesinfraestructuras éticas son nuevas alln en los paises dela ODEC
y esmuy prematuro comentar sobre su efectividad. Pero como cuaquier otra
herramienta, su efectividad depende de si son comprendidas y empleadas
consistentemente.

En este respecto, es importante el papel de los organismos de coordinacion
en asumir € liderazgo en la promulgacion de éticas en la administracion
publica. Estas pueden ser oficinas existentes encargadas de lagerenciade la
administracion publica o se pueden crear nuevas oficinas. Estas educan al
publicoy alosfuncionarios publicos, aumentan |a concientizaci6n en asuntos
éticos, y apoyan €l desarrollo de habilidades en andlisis ético.

L os codigos de conductatambi én son importantes parallevar comportamiento
del individuo a la conformidad con las expectativas éticas generales. Un
codigo de conducta estéandar tiene requerimientos en las siguientes éreas.

13. declaracion de bienes

14. declaracion de conflicto de intereses

15. normas sobre recibir regal os

16. juramentos de honestidad e imparcialidad

17. ordenanzas ciudadanas, estableciendo los requisitos para servir a los
ciudadanos

Estos codigos comprenden nuevos val oresfundamental es, |os cual es acentlian
laeficiencia, laorientacion a clientey larendicidn de cuentas, conjuntamente
con losvaloresfundamental estradi cional estales como honestidad, integridad,
equidad eimparcialidad. En resumen, esto significaquee funcionario publico
necesita estar imbuido mas que antes de un amplio margen de valores.

Denuncias

El ser testigo de un acto indebido creaimportantes problemas éticos asi como
legales. Mientras que | os paises difieren en sus respuestas a estos temas, hay
un acuerdo genera en que denunciar o informar sobre un hecho indebido es
un mecanismo importante paradisminuir lacorrupciony mejorar laprestacion
del servicio.

Hay muchas formas de denunciar. Los informes pueden venir de un
funcionario publico asi como de un usuario/cliente. Pueden tomar laforma
de rehusarse amanegjar unatransaccion donde se sepa que existe corrupcion,
o de filtrarinformacion a los medios de comunicacion. Mas directamente,
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podriainvolucrar reportar acciones indebidas afuncionarios de confianza, o
por laviadel registro de quejas. Los gobiernos pueden facilitar las denuncias
al aumentar la transparencia en la toma de decisiones para que tanto los
funcionarios publico como | os ciudadanos puedan detectar y reportar hechos
indebidos.

Debido a su potencialmente importante papel, ladenunciahasido un niicleo
enlareformaen muchosdelospaisesdelaODEC. Se hareportad en Holanda
y Austriaunadisminucion delacorrupcion despuésdeintroducirselasnormas
de informantes. Es generalmente aceptado que una fuerte presencia de
denuncias es unaindicacion de un alto nivel de concientizacion y seriedad
para combatir la corrupcion.

El éxito de un sistemadeinformacion depende de muchosfactores, loscuales
varian de pais apais. Las denuncias siempre han sido problematicas paralos
funcionarios publicos quienes trabajan dentro de las nociones tradicionales
de lealtad hacia los superiores y solidaridad con los colegas. Quien reporta
hechos indebidos puede ser considerado un mal miembro del equipo y su
carrerapodriaverse adversamente afectada. Tal presion puede ser disminuida
requiriendo legalmente el reporte de cualquier hecho indebido que sea
observado, como en los Estados Unidos. También podria ser de ayuda €l
proporcionar proteccion legal Pero, solamente el reportar |os hechosindebidos
lograria poco, al menos que se actue sobre el caso reportado y que los atos
funcionarios estén comprometidosen tratar el problema. El escribir unacarta
anonimapodriaayudar a sobrellevar algunos de | os problemas mencionados
anteriormente, pero muchos paises prohiben iniciar acciones sobre la base
de informacion andnima ya que ésta puede facilmente ser mal usada.

Ladenuncia es un temacompleo y su éxito depende no solo de las normas
formales sino igualmente de la voluntad y competencia de los altos
funcionarios publicos. En cualquier caso, laculturade silencio, queamenudo
rodea |as practicas corruptas, necesita ser cambiada.

Las reformas de la administracion publica en muchos de los paises Un Gobierno Mas
desarrolladosy en agunos delos paisesen desarrollo, incluyen movimientos ~ Orientado al
paramejorar lacalidad del servicioy laformaenlacual estratado el publico  Ciudadano

por los funcionarios. Estas podrian ayudar a disminuir la corrupcion.

Iniciativas para un Servicio de Calidad

La deficiente calidad del servicio es una caracteristica frecuente del sector
publico en laprestacion de servicios—el servicio podriano llegarle aquienes
seintentasuministrar, podriano satisfacer las necesidades del receptor, podria
no ser suministrado en un tiempo prudencia y ser de dificil acceso—,
cualquiera de los procedimientos, fisicos o burocréticos, requieren un con-
siderable llenado de formularios, aprobaciones numerosas y un tiempo de

EL Rol de la Reforma de la Administracion Plblica en la lucha contra la Corrupcion  IINSTITUTO NACIONAL DEMOCRATA



MANUAL DE GERENCIA POLITICA :: Transparencia y Rendicion de Cuentas

espera.

Cualquiera que sea la razon, la deficiente prestacion de servicios
frecuentemente reflgja la cultura de la administracion publica, la cua esta
mas centradaen |os asuntosinternos de acatamiento de normas o en promover
Su propio estatusy condiciones, que en proporcionarle un servicio a publico
—biensi es proporcionando tratamientos de salud, haciendo transferencias
de pagos o emitiendo licencias 0 permisos. En esta cultura, |os ciudadanos o
usuarios no son considerados como poseedores de algun derecho particular
aun nivel o calidad del servicioy los funcionarios publicos tienen una con-
siderablediscrecionalidad paraelegir e nivel o calidad de servicio que prestan,
S es que existe alguno. Los funcionarios publicos podrian representarse a
ellos mismos como haciéndole un favor a ciudadano a proporcionarle el
servicio. Los ciudadanos o usuarios pueden encontrar necesario pagarle al
funcionario publico pararecibir €l servicio o un nivel o calidad particular
del mismo.

Como medios para mejorar la calidad del servicio y combatir las précticas
de corrupcion, algunos gobiernos estén adoptando * Ordenanzas Ciudadanas’

0 Declaraciones de Estandares de Servicios, bajo los cuaes se promulga
publicamente que & ciudadano/usuario tiene derecho aun nivel particular o
de calidad de servicio. Pero para que tal método sea efectivo, es necesario
educar tanto alos funcionarios publicos como ala sociedad civil y cambiar
el comportamiento y las expectativas; € publico podria no esperar un buen
nivel deservicioy no estariaacostumbrado aquejarse s nolo recibe. Cambiar
esta cultura puede llevar tiempo. Mecanismos asociados necesarios son el

fijar osobjetivosclarosenlacalidad del servicioy reportar €l real desempefio
en comparacion con estos objetivos, consultar con los ciudadanos sobre
aspectos clave delaprestacion del servicio, y crear mecanismos efectivosde
guejasy correccion. Esigualmenteimportante quela“ orientacion al cliente”
Nno se convierta en una“captura del cliente”’; el gobierno en vez del cliente

es quien deberia normalmente tener la Ultima palabra sobre el nivel y la
calidad del servicio a ser fijado. Ademas, esto no es un derecho legal, sino
mas bien una afirmacion de lo que |os ciudadanos/usuarios razonablemente
esperan recibir.

Unainiciativaimportante parapromocionar un servicio de calidad parareducir
la corrupcion podria ser la simplificacion administrativa. Eliminando la
documentacion o las aprobaciones innecesarias para obtener servicios, €l
numero de “porteros’, cada uno de los cuales podria requerir algin pago o
“renta’ antes de dar |a aprobacion podria reducirse,

L os comprobantes son otro mecanismo de prestacion de servicioque podria
otorgar més poder a los ciudadanos/usuarios. Estos les proporcionan alos

ciudadanos/usuarios derechos sobre | 0s servicios, como lainscripcion en un
colegio o recibir tratamiento medico. L os ciudadanos/usuarios simplemente
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presentan un comprobante para obtener el servicio correspondiente. El
ciudadano/usuario de estamaneratienelaopcion de cud institucion educativa
0 médica desea usar, lo cual aumentaria € cuidado de los proveedores de
servicio, yaque ellos no reciben financiamiento para proseguir a menos que
atraigan usuarios. Los comprobantes son usados en algunos paises en
desarrollo, pero su aplicacion en los paises en desarrollo requerira de un
vasto nimero de proveedores aternativos de servicios.

Criterios para la Toma de Decisiones

Las posibilidades de corrupcion también aumentan cuando criterios claros
para la toma de decisiones en casos particulares (gj. elegibilidad para una
jubilacion o un permiso) no estan claramente establecidos o no son
transparentes—conocidosy comprendidostanto por losfuncionarios publicos
como por €l publico en general. A este respecto, latransparenciaen latoma
dedecisionesesunimportanterequisito previo paralacreacion deun ambiente
en el cual se desalientan las conductas lesivas. Si no existen normas claras,
la discrecionalidad que se otorga a funcionario publico puede aentar la
corrupcion. Ademas deberia haber alguna disposicion de apelaciones para
losindividuosen contradetales decisiones administrativas, aun nivel sencillo
atravésde laposibilidad de solicitar unarevision internade ladecision, y a
un nivel mas alto paraimpugnar una decision ante un tribunal o hastaen un
juzgado.

La complgjidad administrativa innecesaria también puede contribuir a la
corrupcion. Si los criterios respecto aun servicio en particular es demasiado
complejo, no podrian ser comprendido, por lo tanto aumenta la
discrecionalidad en la toma de decision del funcionario publico y la
posibilidad de soborno. La falta de un personal entrenado también va a
exacerbar este problema; por gemplo, si la mayoria de los funcionarios
publicos, incluyendo sus supervisores, no comprenden las normas que seles
pide administrar, no puede haber expectativaen unatomade decision sensata
y los ciudadanos pueden esperar tener que pagar sobornos para lograr la
decision deseada

Sin embargo, también es necesario reconocer que los funcionarios publicos
con mayor discrecionalidad para decidir casos especificos pueden ser mas
consistentes con el enfoque de orientacion e cliente —*unamismatallano
lessirveatodos.” Pero tal discrecionalidad tiene que ser gjercidade acuerdo
acriterios claros y hacer totalmente responsable al funcionario publico por
el gercicio de esa discrecionalidad.

En un nimero de paises, existen considerables desarrollos para mejorar e Iniciativas para una
funcionamiento del gobierno a través de los cambios en la administracion ~ Administracion por
publica, para estar méas centrados en los resultados. (Varios términos, Desempefio
incluyendo * admini stracion basadaen resultados’ son utilizados paradescribir
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estos procesos.) El funcionamiento del gobierno puede cubrir temas sobre
la calidad de servicio, eficiencia operativa y la efectividad de las
organizaciones o programas en lograr sus objetivos. Claramente, la
corrupcion, sea que implique el robo del dinero publico o € suministro
deficiente del servicio asociado a menudo con la corrupcion, reducira los
niveles medidos de desempefio. Por gjemplo, el pago de precios excesivos
por algunosinsumos se descubririaatravés de unidades de medidas de costos,
las cuales serén mas elevadas de |o normal. Esto puede ser particularmente
importante cuando el desempefio es evaluado o comparado entre
organizaciones. Las evidencias sugieren que la comparacion puede ser un
importante impulsor de cambios.

Pero el problemade | os sistemas de administracion por desemperfio radicaen
Sus consecuencias; a saber, si un pobre desempefio demostrado impulsara
los esfuerzos por mejorar €l desempefio, incluyendo atacar la corrupcion.

Pero unavez més, esto requiere de un ambiente administrativo en que existan
incentivos 0 presiones para desempefiarse bien. Un ambiente como tal

generalmente tomatiempo paracrearse. Pueden introducirse como parte de
ello, sistemas de pago basados en € desempefio paralos e ecutivos principales
y otros altos funcionarios.

Sin embargo, hay un nimero de advertencias asociadas con €l método de

administracion por desempefio . Es importante que los aspectos correctos
del rendimiento sean medidos y que los objetivos sean fijados en niveles
adecuados. Si se miden cosas inapropiadas o se fijan objetivos en niveles
muy féciles, estos podrian alentar lacorrupcion alli dondelosnombramientos
y pagos a gjecutivos principales dependen de lograr los objetivos de
desempefio. AUn mas, para permitir a los administradores mejorar el
desempefio, ellos requieren de una adecuada autonomiay flexibilidad en la
administracion presupuestariay de personal. No obstante, otorgarle mayor
autonomia operativa a los gerentes, puede crear oportunidades para la
corrupcion. Por consiguiente es importante que al otorgar mayor autonomia
o discrecionalidad ésta esté acompariada de mayor Rendicion de cuentas.

Conclusion

En muchos paises en desarrollo, las reformas de la administracién publica
no han logrado sus metas, mas que por problemas de disefio, por problemas
de implementacion. La clave de la cuestion es la aplicacion en donde
prevalecen lasnormasinformales. Con tiempo, los sistemasinformalescrean
sus propios valores y se resisten alos cambios.

Laexperiencia en las reformas de la administracion publicaindica que uno
no debe separar artificialmente los tres bien conocidos males de
funcionamiento del Estado—ineficiencia, ineficacia y corrupcion. Una
administracion publica de buen desempefio esta libre de corrupcion, es
eficiente y efectiva Una disfuncion crea otra.
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En anteriores reformas de la administracion publica no se establecieron
indicadores explicitos de desempefio paralas medidas de reformas. Existela
necesidad deinstituir indicadores anticorrupciony de eficiencia, paraevauar
y mejorar los esfuerzos de la reforma, ademas de crear herramientas para
medir la aplicacion.

Los cambios en el contexto de la gobernabilidad requieren que la
administracion publica se adapte a los tiempos de cambio, pero ain en una
economia de mercado, la administracion publica debe jugar un papel
protagénico. Para jugar este papel necesita cambiarse asi misma. Solo una
burocracia eficiente, efectivay honesta puede emprender esta transicion.
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PARLAMENTOS:
HERRAMIENTASY TAREAS
PARA CONTROLAR LA
CORRUPCION

RoBERT MILLER, CENTRO PARLAMENTARIO Y Rick STAPENHURST,
INsTITUTO DEL BANCO M UNDIAL, EDS.?

os Parlamentosy |os parlamentariostienen un rol crucial quejugar en el

establecimiento de un gemplo de integridad y en procurar hacer al
gobierno responsabl e por sus acciones. L os Parlamentos son un componente
clave de cualquier Sistema de Integridad Nacional. ¢(Cudles son los rolesy
responsabilidades de | os parlamentarios en este proceso? ¢Coémo pueden las
asambleas|egidativasy |os parlamentarios contribuir acontrolar [acorrupcién
global?

La voluntad politica es uno de los elementos mas cruciales en cualquier Creandola
Sistema de Integridad Nacional. Parlamentos pueden aprobar legislaciones  Voluntad Politica
anticorrupcion, pero eso sera enormemente indtil si no existe lavoluntad  para Combatir la
politica para usarla. ¢Cmo podria hacer un Parlamento para convencer = Corrupcién
gobierno y a otros actores institucionales de la necesidad de combatir la

corrupcion y asegurar lavoluntad politica para garantizar €l éxito?

L os Parlamentos primero deben demostrar su propio compromiso de combatir
la corrupcion, asegurando su integridad personal y la del Parlamento. En
este esfuerzo, los parlamentarios promulgarian leyes sobre la reforma del
financiamiento de campafas, incluyendo declaraciones publicas de las
contribuciones y gastos durante las camparias electorales. Ellos también
establecerian cddigos de conducta, harian declaraciones de bienes y
establ ecerian disposiciones de seguimiento, para asegurar que no son vistos
como utilizando sus posiciones para participar en practicas corruptas. Los
niveles de pagos deben ser transparentes y deben implementarse efectivos
principiosde conflicto deintereses. Los mecanismostalescomo ladestitucién
defuncionariostambién deberian promul garse, paraasegurar méslarendicién
de cuentas.

La cuestion de lainmunidad parlamentaria también necesita ser tratada. L os

parlamentarios no deberian estar sujetos a enjuiciamiento por cosas dichas o Controlando la Corrupcion:
Hacia una estrategia integrada

Ingtituto del Banco Mundial,

* Este capitulo fue extraido del folleto “ Controlando la Corrupcién: Manual del Parlamentario” , que fue el resultado de los Seminarios Laurentian de Washington. D.C. 2001
1998-2000 sobre el Rol delas Asambleas Legislativasen el Control dela Corrupcién, organizado conjuntamente por el Centro Parlamentario (Canadé) . gton, . N
y e Intituto del Banco Mundial. www.fightcorruption.org
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hechas en | os debates parlamentarios 0 en reuniones de comités. Sin duda, el
principio del privilegio parlamentario es esencial, si |os Parlamentos deben
ser efectivas en que e gobierno rindacuentas. Sin embargo, masallade esto,
los parlamentarios deben ser sujeto de enjuiciamiento como cualquier otro
ciudadano, si ellos estuviesen involucrados en actividades criminales.

Debe recordarse que no hay nada corrupto en que los parlamentariostrabajen
en beneficio de suselectores. Esaesunade susresponsabilidades. El problema
surge cuando |os parlamentarios aceptan pagosilicitos por hacer su trabajo.
Si van aser efectivos en controlar la corrupcion, los parlamentarios primero
deben dar un buen gjemplo.

En cuanto sea posible, los parlamentarios necesitan actuar juntos
multipartidariamente, sobre la agenda anticorrupcion. Esto es dificil, dadas
las presiones politicas que circundan el temade la corrupcion. Sin embargo,
dgjar de utilizar este enfoque se corre el riesgo de que el problemase politice
y sea usado tanto por el gobierno como por las bancadas de la oposicion,
paradesacreditar al otrolado. En estas circunstancias, se bloqueael esfuerzo
para crear voluntad politica, se debilitan los esfuerzos anticorrupcion y se
refue rza el cinismo publico.

L os parlamentarios pueden usar su tallacomo figuras publicas paracondenar
las practicas corruptas, atraer €l apoyo popular alos esfuerzos en combatir la
corrupcion, y luchar en contra de practicas corruptas en sus espacios
electorales. De esta forma, los parlamentarios pueden demostrar su
compromiso con la ciudadaniay |os principios de buena gobernabilidad, en
lugar de la constante lealtad alos partidos y facciones.

L os parlamentarios también deben crear alianzas con la sociedad civil, un
socio esencial para convencer a los lideres politicos de la necesidad de
iniciativas anticorrupcion efectivas. Del mismo modo, |as organizacionesde
lasociedad civil deben aliarse con los medios de comunicacion independientes
parapresionar a gobierno paraque cooperen con los que apoyan lareforma.

Lasociedad civil necesitaun Parlamento y unos parlamentarios con mentes
orientadas en contradelacorrupcion, si van ajugar unrol vital enlareforma
del gobierno. Todos|os parlamentarios, independientemente de su afiliacion
politica, deben asegurar que las leyes que aprueban respetan las libertades
civiles. Medidas legislativas tales como disposiciones en cuanto a la
libertaddeinformacién e informantes, también deben ser apoyadas.
Finalmente, los parlamentarios tienen la responsabilidad de exponer y
denunciar la corrupcion, educar a publico, asegurar que la sociedad civil
tenga las herramientas para ser efectiva, y trabagjar en asociacion con ella
para asegurar latransparenciay larendicion de cuentas.
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La rendicion de cuentas ha sido descrita como el “requisito previo funda-  Asegurando la
mental para prevenir e abuso de poder y para asegurar que € poder est€é  Rendicién de
dirigido hacia el logro de los objetivos nacionales ampliamente aceptados, Cuyentas

con el mayor grado posible de eficiencia, efectividad, probidad y prudencia.”

Lo que se pretende con larendicion de cuentas es informar alos ciudadanos

el por quéy el como de los procesosy elecciones de las politicas, de forma

gue ellos estén en capacidad dejuzgar y responder alasaccionesdel gobierno.

La democracia parlamentaria llama a los lideres y mandatarios a rendir
cuentas. Dado quelacorrupcion prosperaen € secreto, esesencia un gobierno
abierto y responsable. Los Parlamentos necesitan preocuparse de como las
leyes son elaboradas, implementadas y administradas, porque con €l secreto
viene el potencial parala corrupciony lamala administracion.

Larendicién de cuentas parlamentariaestaen el corazon delaresponsabilidad
ministerial. Esta incluye: rendicion de cuentas politica por las politicas y
otros actosy decisiones; rendicion de cuentas administrativapor €l mangoy
administracion de programas y servicios publicos; y rendicion de cuentas
financiera por los gastos de los fondos publicos. Una de las fortalezas del
gobierno parlamentario es que colocalaresponsabilidad en un grupo pequefio
eidentificable—el gabinete, a cual laasamblealegidativahacerendir cuentas
directamente. Es através de estafuncion de asegurar larendicion de cuentas
gue el Parlamento esta en mejores condiciones para ayudar a controlar la
corrupcion.

Existe una variedad de herramientas que los Parlamentos tienen a su  Herramientas
disposicion para controlar la corrupcion. Estas forman parte del sistemade  Parlamentarias
rendicion de cuentas por €l cua el gobiernoy sus acciones son juzgadas. La

rendicion de cuentas final es gercitada ante € electorado, cuando apoya o

rechaza a un gobierno en una eleccion.

Si un gobierno sevuelve corruptoy los parlamentarios son efectivosen hacerlo
responsable, el gobierno pagarael precio delapérdidade apoyoy, finamente,
la pérdida de poder. El desarrollo y consolidacion de partidos politicos
resonantes y parlamentarios compitiendo por e apoyo publico son quizas
mejor garantia contra la corrupcion que la mas elaborada legislacion
anticorrupcion.

En labusqueda de controlar la corrupcién, los Parlamentos deben adaptarse
al tamarnioy alcance del gobierno moderno. L os parlamentarios también deben
luchar con los asuntos cada vez mas complejos que la globalizacion ha
introducido en lapuestaen practi cadelaspoliticas. Lavariedad de politicas,
los rgpidos cambios de ellas y la confusa multiplicidad de objetivos que las
politicas buscan alcanzar se combinan con estas dificultades fundamental es.
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En un sistema politico de ideal rendicion de cuentas, los que poseen la
autoridad expresan |os obj etivos especificosdelasiniciativas, € losestandares
de desempefio, y los resultados comparados con |as expectativas, 10 que se
ha aprendido y como hasido aplicado. Pero en lapréactica, es casi imposible
gue los sistemas de rendicion de cuentas sean tan precisos 0 metddicos como
es0. Los Parlamentos deben asegurar que existan mecanismos de control y
equilibrio efectivos, y estimular una ciudadania atenta. para garantizar la
responsabilidad apropiada. Si 1os parlamentarios van acomenzar a entender
los compl g os problemas de |as politicas actual es, también deben aumentar
y facilitar su acceso alainformacion através delos serviciosindependientes
y confiables de investigacion e informacion parlamentaria.

La rendicion de cuentas difiere del control directo. En vez de tener un
sinnumero de controlesdirectosy regulaciones, un buen sistemade auditoria
combinado con Parlamento vigilantey activo, ayudaraaasegurar larendicion
de cuentas. L os parlamentarios deberian trabajar en el desarrollo de sistemas
gue revelen los objetivos y resultados de los programas, y que aseguren
presupuesto, administracion y rendicion de cuentas adecuados en € sistema
financiero.

Esto incluiriaun marco legidativo que define lasintenciones del gobiernoy
regule los poderesy autoridad del gjecutivo. Esto también incluiria comités
fuertesy activos, inclusive los Comités de Finanzasy Contabilidad Publica,
gue sean capaces de examinar los convenios celebrados con instituciones
financieras internacionales (IFl), monitorear la implementacion de la
legislacion anticorrupcion por el gjecutivoy asegurar que laimplementacion
de politicas tales como la privatizacion, se realizan de forma transparente.
Todos los comités deben tener poderes de investigacion que les permita el
acceso a las cuentas, registros y otra documentacion del gobierno, para
garantizar la rendicion de cuentas en los gastos gubernamentales y la
administracion de programasy servicios. Lasreuniones delos comités deben
ser abiertas al publico y los medios de comunicacién, de formatal que se
pueda lograr la mas completa exposicion posible. Los Parlamentos deben
trabajar paraasegurar que |os gobiernos responderan ay actuaran siguiendo
las recomendaciones de los comités.

Lasingtituciones vigilantes independientes que reportan a Parlamento tales
como Auditores-Generales y la Defensoria del pueblo, sirven para comple
mentar y reforzar el trabajo de los comités parlamentarios. L os Parlamentos
desarrollaran relaciones de cooperacion con estas instituciones, ya que sin
una auditoria independiente o autoridad anticorrupcion, los parlamentarios
podrian no estar en capacidad de investigar efectivamente las finanzas
gubernamentales. Y viceversa, sin €l escrutinio parlamentario y la cobertura
de los medios de comunicacion, los hallazgos de las autoridades
anticorrupcion pueden provocar menosrespuestadel gobierno. Paraasegurar
la efectividad de las instituciones de auditoria, los parlamentarios deben
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efectuar seguimientos efectivos, examinando los informes de los gastos y
programas gubernamentales. L os parlamentarios también deben solicitar a
lasinstituciones de vigilancia gue investiguen situaciones donde se sospecha
gue hay corrupcion y mala administracion.

Han comenzado a aparecer una variedad de comités parlamentarios para
asegurar larendicion de cuentas gubernamental. Por g emplo, un nimero de
Parlamentos Africanos tienen “Comités de Aseguramiento”, para pedir
rendicion de cuentas a los ministros por las declaraciones y promesas que
hayan hecho alParlamento. Tales comités pueden ser Utiles para exponer
incidentesde corrupcion. Generalmente, € sistemade comitésse utilizapara
fiscalizar la administracion de los departamentos del gobierno.

Los comités de finanzas aseguran que los gobiernos presenten,
oportunamente, presupuestos anualesintegrales. Estosincluyen larevelacion
de las cantidades a ser gastadas en cada departamento y programa, ademas
de informar sobre el dinero recaudado y gastado. El no presentar los
presupuestos de esta forma, permite que no se verifique la corrupciéon y la
mala administracion en los departamentos del gobierno. Las siguientes
preguntas acerca del presupuesto del gobierno, entre otras, deben ser
planteadas durante el curso de debates parlamentarios:

* ¢Quién se beneficiay por qué?

» ¢/COmo se beneficiarian €llos?

 ¢;Cudles serian sus beneficios inmediatos?

» ¢Cudles serian sus beneficios en € futuro?

* ¢Quién asumirialos costosy riesgosy por qué?

* ¢Qué costosy riesgos se van a dar inmediatamente?

* ¢, Qué costosy beneficios se van adar en e futuro?

* ¢Quién le rendiria cuentas ante quién, y de qué tendrian que rendir

cuentas

Ademas de las medidas antes discutidas, |os parlamentarios deben usar sus
debates parlamentarios (gj. periodos de preguntas, declaraciones de los
miembros, discursos) para poner en relieve incidentes de corrupcion y la
necesidad de la reforma. Esto ayudara a crear la voluntad politica entre €l
liderazgo politicoy €l publico en general. El Parlamento también debetrabajar
para promulgar leyes que permitan politicas de adquisiciones abiertas y
transparentes, la eliminacion de firmas corruptas de los registros de
profesionalesy la confiscacion de bienes obtenidos mediante corrupcion.

L os parlamentarios también deben asociarse con colegas de su mismalinea
de pensamiento, organi zaciones no gubernamental es e intergubernamental es
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en el exterior, con € fin deintercambiar informacion'y promover lareforma
en el escenario internacional e intergubernamental. Esto incluye el cabildeo
con €l gobierno para la firma de convenciones y tratados internacionales a
fin de controlar la corrupcion. Asimismo, esto también podria incluir €l
desarrollo de redes parlamentarias en una base regional o global.

Ademas, los parlamentos deberian aplicar los principios de buena
gobernabilidad que son la rendicion de cuentas y la transparencia a las
ingtituciones internacionales que operan dentro de sus paises. Ellos deben
insistir en conocer méas acercade lasnegociacionesentrelas|Fl y €l gecutivo
Yy, a su vez, monitorear mucho mas de cerca €l proceso de otorgamiento y
préstamo. Algunos Parlamentos hanido tan lejoscomorestringir lasolicitud
de préstamos por €l gecutivo sin la aprobacion del Parlamento.

Planificacion de
Acciones
Parlamentarias

Cuando | os parlamentari os son confrontados con una preocupaci on importante
acerca de las politicas, a menudo estan tentados a actuar antes de realizar el
adecuado estudio del asunto. Tales esfuerzos pueden conducir a fracaso,
retrasos y frustracion de los parlamentarios inclinados a la reformay sus
defensores. En consecuencia, ellos necesitan estar conscientes del valor de
la planificacion antes de emprender acciones.

L aplanificacion de acciones proporcionaun marco paralatomade decisiones
parlamentarias. Esta proporciona un sentido de direccion y elimina la
necesidad de volver a asunto repetidamente. El desarrollo de un plan de
accion parlamentario debe involucrar |0s siguientes pasos.

» Andlisis profundo del asunto relacionado con la politica.

* |dentificacion de los actores que probablemente tengan influencia.
 Formar un equipo de aliados.

* Definicion de las metas'y determinacion de |os objetivos.
 Evaluacion de los recursos disponibles (g . tiempo, personas, dinero).

» Conversion del plan en un proyecto manejable, basado en |os recursos
disponibles.

» Evaluacion de resultados.

* Preparacion de recomendaciones provisoriasalas que el gobierno debe
responder.

L os parlamentarios encontrarén que los planes de accion son muy valiosos
en e trabago de los comités. Los comités parlamentarios deberian intentar
desarrollar, regularmente, planes de accion claros apoyados por todos los
partidos. Para asegurar la colaboracion efectiva de la sociedad civil, los
comitésnecesitan reali zar audiencias publicas paragarantizar laparticipacion
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mas amplia posible. Estos también necesitan mantener una comunicacion
regular con el gobierno. El liderazgo es clave para la efectividad de los
comités, y los comités deben ser liderados por un presidente que entienda
como hacerlostrabajar deformacooperativay efectiva. Los comités efectivos
amenudo trabajan en las areas donde el gobierno todavia no tiene politicas
creadas. Los comités necesitan trabajar por consenso, estableciendo metas
elevadas, pero avanzando paso por paso.

Siguiendo las extensivas deliberaciones del seminario Laurentian de 1999,  Itemsde Accion
los participantesidentificaron unalistadeitemsde accion parlamentariaque  Parlamentaria
los parlamentarios pueden acoger en sus esfuerzos para controlar la

corrupcion. En consistenciacon laseccion previa, los parlamentarios deberian

desarrollar estas acciones en un plan integral para lograr los resultados

maximos:

Equilibrio de Poderes

1. Proponer lareforma constitucional paraasegurar un mejor equilibrio de
poder entre el gjecutivo, e poder legidativoy lasinstitucionesjudiciales.

2. Reformar los partidos politicos paramejorar |as practicas de reclutamiento
y permitir una mayor democratizacion en la toma de decisiones (tales
como votar).

3. Trabgjar paraestablecer laindependenciafinancieradel Parlamento con
respecto al gecutivo.

4. Eleccion de funcionarios parlamentarios y presidentes de comités sobre
una base abiertay no-partidista.

5. Proporcionar personal competente y profesional para los miembros y
comités parlamentarios. Evitar la contratacion de condiscipulos para
conformar €l personal.

6. Desarrollar una politica de no-partidismo en el trabajo de los comités.

7. Fortalecer la oficina del Vocero y la membresia de los comités con
términos de nombramiento méas largos 'y establ es.

8. Cambiar las normas de procedimiento para asegurar que € Parlamento
pueda g ercer sus poderes constitucionales.

Parlamento y Globalizacion

1. Redlizar investigacionesy actividades educativas paraentender mejor la
globalizacion y sus efectos.

2. Fortalecer los Parlamentos y el ejecutivo para hacerle frente a la
globalizacion.
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Elaborar un plan de desarrollo nacional de ampliamente participativl,
gue evalGe |os problemas de la globalizacion.

Formar un grupo de estudio conjunto, conformado por representantes de
lasociedad civil, el Parlamentoy €l g ecutivo, paradesarrollar unapolitica
nacional sobre la globalizacion.

Desarrollar programas parafortal ecer laciudadaniaeidentidad nacional .

Asegurar latransparenciadelas politicasen las areasrel acionadas con la
globalizacion (g. privatizacion).

Crear lazos con lasociedad civil internacional y los grupos parlamentarios.
Desarrollar la capacidad del Parlamento para utilizar € internet.

Establecer una red internacional de comités parlamentarios de cuentas
publicas.

Corrupcion Global

1.

0.

Promocionar |a cooperacion parlamentaria internacional con el fin de
compartir informacion parael establecimiento de un cédigo de conducta
internacional para las transacciones comerciales.

Desarrollar una agencia internacional de vigilancia para monitorear €l
cumplimiento del codigo de conducta internacional.

Trabgjar con Transparencia Internacional (TI) para meorar y hacer que
el indice de percepcion sea més imparcia. Desarrollar mecanismos de
encuestas que evallen el compromiso con la lucha contrala corrupcion
de los paises desarrollados.

Elaborar el anteproyecto de una convencion que requiera que los bancos
revelen informaci on sobrelas cuentas de las personas que son investigadas
por practicas corruptas.

Asegurar la uniformidad y reciprocidad regional de las leyes y
regul aciones anticorrupcion.

Formar redes con organizaciones tales como Tl para exponer a los
receptores de dinero ilegal.

Abrir a publico todos las reuniones de comités relacionados con la
investigacion de la corrupcion, para asegurar latransparencia.

Organizar unacomision nacional con laparticipacion de gruposreligiosos,
ONGs, empresariado, parlamentarios y €l gecutivo, para formular una
definicion nacional de la corrupcion.

Establecer un comité permanente anticorrupcion en el Parlamento.

10. Adoptar lalegislacion de informantes (denuncias).
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Parlamento e Instituciones Financieras Internacionales (1FI)

1. El Parlamento debe estar involucrado en todos | os aspectos importantes
de lainteraccion entre sus paisesy las IFI.

2. El Parlamento debe revisar todos | os acuerdos internaci onal es antes que
sean firmados por €l gecutivo.

3. El Parlamento debe estar presente en calidad de observador en las
negociaciones internacionales entre e gecutivoy las IFl.

4. Todos los acuerdos de préstamos internacional es deben ser enviados al
Parlamento para su debida aprobacion, con e suficiente tiempo para
considerarlos apropiadamente.

5. Debemegorarselacantidad y calidad de informacion en relacion con los
acuerdos internacionales (g. traducir los anteproyectos de los acuerdos
en los idiomas locales; publicar en la prensa los acuerdos propuestos,
preparar lalista de consultores para usarlos en los acuerdos con las | FI).

6. Desarrollar unapaginaweb naciona interactiva, que contengael proyecto
y otrainformacion, paramonitorear |0s préstamos, proyectosy acuerdos
actualesdelas|Fl.

7. Establecer reuniones parlamentarias con el gjecutivo de forma regular,
pararevisar lapoliticaen relacion con las IFl.

8. Asegurar que las IFI toman en consideracion los factores socio-
econdémicos y culturales especificos del pais en la negociacion de los
acuerdos.

9. Las IFI deben prestar su asistencia para fortalecer la capacidad de las
comisiones parlamentarias en la evaluacion de los acuerdos de las | FI.

10. Las|Fl deben establecer unidades especiales derelaciones parlamentarias.

11. El Banco Mundial debe invertir cantidades significativas en programas
para fortalecer los Parlamentos (g. fortalecimiento de la investigacion
parlamentaria en asuntos relacionados con las [ FI).

12. Los comités parlamentarios deben asegurar que sus propios informesy
estudios van alalFl apropiada.

13. Todos los cuerpos de vigilancia deben reportar al Parlamento y no al
Ejecutivo.
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Puntos Claves

Los Parlamentos son parte integral del desarrollo de los Sistemas de
Integridad Nacional.

Los parlamentarios deben luchar contra la corrupcion mediante el
establecimiento de un buen g emplo personal. Ellosdeben ser losmodelos
gue sustentan laintegridad del Parlamento.

Los parlamentarios necesitan convencer a sus lideres politicos de la
necesidad de lareforma. Ellos deben cooperar de modo multipartidario.

L os parlamentarios pueden ayudar a movilizar ala poblacion en contra
de las practicas corruptas.

El Parlamento y la sociedad civil deben trabajar en asociacion para
combatir la corrupcion y hacer rendir cuentas a los gobiernos.

El Parlamento puederealizar unacontribucionimportante en los esfuerzos
anticorrupcion, gerciendo su funcidn de exigir larendicion de cuentas,
por g emplo, através delos comités de Finanzasy Contabilidad Publica.

L os Parlamentosy |as maximasinstituciones de auditoriacomoAuditores
Generales, necesitan trabajar cooperativamente en la lucha contra la
corrupcion.

Ellos deben asegurar el seguimiento efectivo, de forma que su trabajo
produzca resultados concretos.

L os Parlamentos deben trabajar por un sistema presupuestario que asegure
al gobierno cuentas adecuadas para sus programas y politicas.

L os parlamentarios deben asociarse con colegas que piensen de modo
similar, organizaciones no gubernamental es e intergubernamental es, para
enfrentar |as dimensiones transnacionales de la corrupcion.

Los Parlamentos deben buscar desarrollar planes de accion que
establezcan objetivos compartidos y medidas préacticas para controlar la
corrupcion.
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CONSTRUYENDO
COALICIONESPARA wesinen DG 200t
COMBATIRLA
CORRUPCION

MARiA GONzALEZ DE ASiS,
INSTITUTO DEL BANCO M UNDIAL

| crear coaliciones entre la sociedad civil y €l gobierno es un paso Introduccién
importante para combatir la corrupcion. Al abrir los canales através de

los cuales la sociedad civil y los interesados en el gobierno pueden exigir

mayor responsabilidad de cada uno, este método puede generar y sustentar

ladinamicaciudadano-gobierno que reforzara sustancialmente las reformas.

Incorporar herramientas de diagnostico y talleres de amplia base en los

procesos de construccion de coaliciones, ademés, ayudan a identificar las

oportunidades y prioridades para |los esfuerzos de reformas.

La corrupcion no es un tema nuevo. Sin embargo, durante |os Ultimos afios,
los académicos asi como |os gobiernosy miembros de la sociedad civil han
comenzado a darse cuenta que existen vinculos entre la corrupcion y el
crecimiento econdmico y que esta relacion distorsiona las asignaciones de
recursos. Estacomprension haimpul sado alasociedad civil en muchos paises
a presionar a sus gobiernos para que cambien y han llevado a muchos
gobiernos arealizar reformas de largo alcance en las instituciones del sector
publico. Muchos gobiernos han solicitado apoyo de los donantes para disefiar
una estrategia anticorrupcion efectiva, expresando su disposicion para
involucrar a diferentes actores interesados en el proceso.!

El Ingtituto del Banco Mundia (WBI) esta respondiendo al incremento del
numero de solicitudes para proporcionar asistencia en disefiar una estrategia
participativa e e integral para combatir la corrupcion. En la estrategia, el
WBI se esfuerza por asegurar e compromiso activo de la sociedad civil.
Esto conduce atrabajar paramejorar lacomprension dey el apoyo alaagenda
dereformas. La estrategia hace uso de estrictas herramientas de diagndstico
y reclama la formacion de un consgo impulsor compuesto por la sociedad
civil y representantes del gobierno. Ademés, la estrategia promueve fuerzas
operativas, gruposdetrabajosy talleres nacionales paradiscutir lasreformas
en curso. Estas actividades se concentran en areas tales como el poder judi-
cial, adquisiciones, aduanas o medios de comunicacion, cadaunadelas cuales

trae a proceso diferentes interesados. Controlando la Corrupcién:

Hacia una estrategia integrada
Ingtituto del Banco Mundial,

1 En Latinoamérica, los jefes de estados de Paraguay, Bolivia, Ecuador, Nicaragua, Colombia, y Honduras han solicitado tal ayuda de la comunidad de Weashi ,ngton’ D'C,' 2001
donantes. www.fightcorruption.org
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L as estrategias anticorrupcion tienen varias aristas y estan bien integradas
con laEstrategia de Asistencia al Pais (Country Assistance Strategy, CAS).
Ellas serealizan en estrecha cooperacion con lasociedad civil, el gobiernoy
otros donantes. Una pre-condicion parainiciar un programaes laexistencia
deunaverdaderavoluntad politicaque permitaalasociedad civil y a gobierno
Ilevar a cabo las reformas en conjunto. Mientras el WBI estatrabajando con
muchos paises arededor del mundo, este estudio recoge principa mente los
programas de Paraguay y Boliviaparailustrar €l trabajo del WBI enlalucha
contrala corrupcion.

Expresando la
Voluntad Politica

Cuando un gobierno solicita apoyo para disefiar un programa para combatir
la corrupcion, el WBI envia una mision para reunirse con el gobiernoy los
miembros de la sociedad civil afin de evaluar la situacion politica del pais.
A menudo, |as solicitudes de asistencia vienen de situaciones tales como las
elecciones o la caida de un gobierno, que proporcio nan una ventana de
oportunidad paralareforma.

Lapresenciade un reformador de alto nivel en el gobierno esunacondicion
previaparalaasistenciadel WBI. Sin embargo, dado que lavoluntad politica
al mas ato nivel esta sujeta a cambio no se puede contar con tan dedicado
lider atodo lo largo del proceso. Por |o tanto, se necesitan otros actores para
apoyar el programay aveces para hacer presion para mantener la voluntad
politica. Si se debe probar que el proceso es creibley sustentable, |os actores
de la sociedad civil necesitan involucrarse desde el comienzo. También se
requiere que entre los actores se incluyan amplios sectores de la poblacion
para que se puedan resistir los cambios de la voluntad politicay protegerse
contrala politizacion del proceso.

En Paraguay, por jemplo, el liderazgo del Presidente Gonzélez Macchi fue
permitio destacar las reformas anticorrupcion e impulsar 10s procesos
participativos. Despuésde asumir lapresidenciaen Marzo de 1999,%lesolicitd
asistenciaal Banco pararealizar encuestas de diagndstico sobrelacorrupcion
y disefiar un plan de accion efectivo anticorrupcion paralareformadel sec-
tor publico. En Mayo de 1999, el Banco Mundial se reunié con el gobierno
Paraguayoy conlosmiembrosdelasociedad civil y posteriormente lanzaron
un amplio programa dirigido por una coalicion del gobierno y actores de la
sociedad civil. Su nuevo gobierno abrié una ventana de oportunidad para
disefiar un programa participativo para luchar contra la corrupcion, a pesar
de que tenia un déficit fiscal creciente, una economia inmersa en una pro-
fundarecesion y un colapso en las exportaciones.

En contraste, € proceso de reforma en Bolivia se inicié desde arriba con

2 Después que Rall Cubas Grau fue elegido Presidente en Mayo de 1998, su Vicepresidente, Luis Maria Argafia, fue asesinado en Marzo de 1999. Debido
alas sogpechas de estar involucrado en el hecho, e Presidente Cubas fue obligado asalir de la presidenciael 28 de marzo y fue sucedido por Luis Angel
Gonzélez Macchi, Presidente del senado. L as fragiles instituciones democréticas de Paraguay sobrevivieron lacrisis politicay la abruptatransferenciade

poder.
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poca participacion delasociedad civil. El Presidente Banzer también solicito
asistencia al Banco Mundial para desarrollar una estrategia naciona de
integridad, pero estaba renuente a abrir completamente el proceso a actores
de fuera del gobierno. Aunque miembros de la sociedad civil revisaron el
plan de accién preparado por el gobierno, éste careciade credibilidad porque
la sociedad civil no estuvo involucrada en su elaboracion.

Para crear estos programas, generalmente se establece un Comité de
Conduccion o Consejo Impulsor paracoordinar todo €l trabajo anticorrupcion
en el pais, incluyendo €l trabajo de los diferentes donantes. El equipo del
WABI trabaja con |os representantes de la sociedad civil y del gobierno para
recibir consgjo sobre la composicion del Consgjo Impulsor. Durante las
reuniones, el equipo presenta sus experiencias con los diferentes paises,
incluyendo los criterios de seleccion de sus miembros. Luego se discuten y
seacuerdan los posibles miembrosdel Comité hastaguelasreunionesgeneren
unalista de entre 10-15 personas.

El Consgjo Impulsor es presidido por un funcionario del gobierno de alto
rango eincluyeatodoslos miembrosrelevantes del gobiernoy delasociedad
civil. En Bolivia, por gemplo, el Comité de Conduccion es presidido por el
Vicepresidente, y esta integrado por los Ministros de Aduanas, de Justicia,
delaPresidencia, € Contralor, el Auditor General, representantesdelaCorte
Suprema, del Congreso, del sector privado, de la Iglesia y medios de
comunicacion. En Paraguay, € Consgjo Impulsor es presidido por Ministro
de la Presidencia e integrado por los Ministros del Interior, , de Hacienda,
del Asesor Politico del Presidente, del Contralor de la Republica,
representantes de Aduanas, de la Corte Suprema, de los partidos politicos,
de los medios de comunicacion, ONGs, la juventud, lalglesiay el sector
privado. Mientras que en Boliviael Comité de Conduccion es dominado por
miembros del gobierno, el Consegjo en Paraguay esta més balanceado entre
el gobiernoy los miembros de la sociedad civil y tiene muchacredibilidad a
través de la sociedad.

El Consgo Impulsor se retine regularmente para redactar un borrador de
estrategia anticorrupcion, la cual debe incluir tanto enfoques de largo plazo
como un concreto plan de accion a corto plazo. El plan de accidn se centra
en la reformas institucionales y detalla las responsabilidades y los plazos
para cada accion. Los resultados de la encuesta de diagnostico sirven como
una base para € trabagjo del Consgjo Impulsor , ayudando a identificar los
problemas y vulnerabilidades del sector publico y los mayores obstacul os
parael desarrollo delaactividad empresarial . Los resultados de la encuesta
también ayudan a priorizar las reformas propuestas.

Creando el Consegjo
I mpulsor
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La Conduccion de
las Encuestas

Laextensiony naturalezade la corrupcion en los paises se miden através de
las encuestas y otras herramientas de diagnésticos. El medir la corrupcion
ayudaaestablecer lasprioridadesdelasreformas, al identificar lasactividades
y agenciasdonde se concentralacorrupcion. Laevidenciaconcretaes utilizada
paradespersonalizar € debate sobrelacorrupcion, desplazar laatencion hacia
temas sustantivosy educar al publico sobrelos costos econdmicosy sociales
de la corrupcion. También establece lalinea de base respecto de la cual 1os
éxitos y fracasos de la reforma pueden ser medidos posteriormente. Por |o
tanto, las encuestas de diagndsticos son parte integral en la construccion del
consenso y €l disefio de los programas anticorrupcion.

Parainiciar €l diagndstic o, el equipo sereline con las empresas quetienenla
capacidad de conducir encuestas a funcionarios publicos, ciudadanos y
empresas. Durante estas reuniones se explican en detalle el alcance, lasmetas
y la naturaleza de las encuestas y se suministra informacion pertinente de
manera tal que las empresas puedan presentar sus propuestas técnicas y
financieras. La identificacion de una empresa independiente y de buena
reputacion es crucial para mantener la credibilidad en |os resultados.

Los resultados de la encuesta identifican los principales problemas de
gobernabilidad en un grupo seleccionado de instituciones nacionales,
regionales y municipales. Estas instituciones estan involucradas en la
prestacion de servicios publicos, como legal, salud, educacion, aduanas y
recoleccion de impuestos. Las encuestas de diagndsticos son las principales
fuentes de informacion cualitativa y cuantitativa para hacer las
recomendaciones de politicas sobre las reformas anticorrupcion.

Las encuestas normalmente muestran la presencia de précticas corruptas
sistémicas en areas bien especificas del sector publico. Los resultados son
usualmente corroborados por informes previos de diversos donantes que
revisan €l marco ingtitucional del pais. Taes informes incluyen relatos de
como el apadrinamiento y € clientelismo politico entorpece la efectividad
de varias agencies.

En Bolivia, durante 1998 y 1999, se realizaron varias encuestas de
diagndsticos. Trabajando en colaboracion con laoficinadel Vicepresidente,
el WBI organiz6 una encuesta nacional a hogares (6.851), a sector privado
(1.700 compaiiias), y a funcionarios publicos (1.250 funcionarios en 110
instituciones publicas). Fondos de Noruegafinanciaron lostrabgjos, loscua es
fueron realizados por e CIET Internacional. Las dos primeras encuestas
recopilaron informacion sobrelapercepcién delacorrupcion delasempresas
y los ciudadanos alli donde existen puntos de contacto con €l publico. Las
encuestasidentificaron &reasinstitucional es donde lacorrupcién es percibida
como mas arraigada, incluyendo la policia nacional, las aduanas, € poder
judicial, las instituciones que emiten partidas de nacimiento, titulos de
propiedad y documentos de identificacion nacional, gobiernos municipales,
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especialmente dentro del gje de laregion central del pais.

Las encuestas a funcionarios publicos recopilaron informacion sobre el
funcionamiento de los servicios, las préacticas administrativas internas y €
ambienteinstitucional delasagenciaspublicas. Losresultadosdelaencuesta
muestran que las Superintendencias, e Ministerio Presidencial, el Banco
Central, € Ministerio de Gobierno y el Tribunal Electoral superan a otras
instituciones nacionales con lacalidad superior de susserviciosy bajosniveles
de corrupcion, mientras que laAdministracion Tributaria, Departamentos de
Salud, Aduanasy laPoliciaNacional muestran rendimientos desal entadores.

Un analisis minucioso del ambiente institucional del sector publico de Bo-
liviarevelaqueni €l éxito ni e fracaso relativo de las instituciones publicas
son unacoincidencia. Detrés de cada historia de éxito hay un estilo sélido de
gobernabilidad que se apoyaen un reclutamiento basado en el méritoy enun
sistema de promociones; aislado de la intromision e interferencia politica;
normasinternasy procesos que son sencillos, claros, estables, bien especificos
y bien aplicados; mecanismos de rendicion de cuentas bien establecidos y
estrictamente aplicados; procesos de toma de decisiones abiertos y
transparentes que permiten la delegacion de autoridad y la participacion del
personal enlos mismos; administracion de servicio basadaen el rendimiento
lacual estaabiertaalasreaccionesy alas criticas de los usuarios; y recursos
apropiados para proporcionar suficiente cantidad de servicios de atacalidad.

En Paraguay, estos tres tipos de encuestas fueron realizadas durante 1999:
una encuesta nacional a hogares (2.499 hogares), a sector privado (553
empresas), y afuncionarios publicos (1.451 funcionarios). Las dos primeras
encuestas recopilaron informacién sobre la percepcion de las empresas y
ciudadanos sobre la corrupcion en areas especificas del sector publico,
mientras que laencuesta de | os funcionarios publicos se concentraban en las
précticaslaboralesy en laadministracion internade lasinstituciones publicas.
L os resultados de |a encuesta muestran que el Ministerio de Educacion, la
Presidencia, el Registro Civil, el Servicio Postal y la Compariias petroleras
SON Mas exitosas en reprimir la corrupcion, mientras que las Aduanas, la
Empresa de telecomunicaciones, la Administracion del Seguro Social, €l
Ministerio de Hacienday laContral oriason percibidas como lasinstituciones
mas corruptas.

Los resultados también muestran que la corrupcion tiene un impacto
significativamente negativo sobrelacalidad y el acceso a servicio, afectando
desproporcionadamente a la pequeiia industriay a los pobres. Al igua que
losresultados de laencuestade Bolivia, lacomparacion entrelasinstituciones
de alto rendimiento y las instituciones de bajo rendimiento revelan que las
instituciones de alto rendimiento tienden a ser menos politizadas, mas
meritocréticas, mas transparentes en su toma de decisiones, mas orientadas
al consumidor en la prestacion de servicio y méasricas en recursos fisicos y
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financieros. También son exitosas controlando la excesiva discrecionalidad
al contar con normas simples, bien especificasy estables, mientras alientan
la participacion del personal en el proceso de toma de decisionesy permiten
ladifusion vertical y horizontal de laresponsabilidad dentro de lajerarquia.

Creando
Subcomités,
Programas
Pilotos y
Suministrando
Entrenamiento

L os resultados de las encuestas identifican las areas de prioridad para las
reformas, tales como €& poder judicial, adquisiciones y aduanas. Por cada
area, los miembros del Consgjo Impulsor Anticorrupcion (Cl) conforman
subcomités para trabajar en el desarrollo de propuestas de politicas. Los
subcomités utilizan los resultados de diagndsticos y las mejores précticas
internacional es de reformas para guiar sus propuestas.

El trabajo de los subcomités es a veces complementando por las iniciativas
pilotos, las cual es pueden proporcionar resultados tangibles a una poblacion
cautelosa. Los programas pilotos permiten generar la confianza socia y €
apoyo politico necesario para el éxito de los programas anticorrupcion.
Cuando €l plan nacional es posteriormente revelado, € Cl puede demostrar
gue ya esta trabajando en las reformas especificas y no solo produciendo
“otro informe”. El hecho de que el CI esté gerciendo un papel activo en la
implementacion de |as reformas anticorrupcion fortalece la acogida a plan
nacional.

Parapoder ser sel eccionadas, lasingtituciones pilotosrequieren delapresencia
deun liderazgo ético firme, unido aladisposicion delosfuncionarios publicos
de aceptar alasociedad civil en su capacidad de monitoreo y evaluacion. En
Paraguay, €l Cl cred programas pilotos en tres instituciones. Un programa
tratabalos delitosfinancieros en laoficinadel fiscal, y estabadirigido por €
Subcomité Judicia del Cl. El segundo programa monitore0 las reformas
realizadas en dos oficinas de Aduanas (Ciudad del Estey Asuncion), bajo la
jurisdiccion del Subcomité de Aduanas del Cl. El tercer programa piloto
actualizo tresleyes consideradas necesarias paralaluchacontralacorrupcion,
bajo la direccion de Subcomité de Adquisiciones del Cl. Una vez que los
programas estan en marcha, los subcomités monitorean cada tres meses |os
adel antos, revisando los datos empiricosy lapercepcién delosusuarios sobre
laeficiencia, efectividad y corrupcion.

Alolargo deestafasede planificacion, el WBI proporcionaasistenciatécnica
alos subcomités para sus trabajos sustantivos, y entrena alos miembros de
los comités en sus roles y responsabilidades. Algunos de los roles y
responsabilidades, incluyen la utilizacion de herramientas de diagnosticos
para dar prioridad y secuencia a las reformas dentro de las instituciones,
preparacion parael Taller Nacional, solicit ud de puntosde vistaalternos (g.
delos partidos politicos, ONG, y medios de comunicacion) y seguimiento de
laimplementaci on delasreformas de acuerdo con €l plan de accion finalizado.
Laasistenciavariadependiendo delas solicitudes especificasy las necesidades
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del paisy puede incluir el ofrecer talleres de trabgjo para los periodistas,
reuniones con los donantes, entrenamiento para |os grupos de trabajo sobre
como usar las herramientas de diagnéstico y proporcionar diferentes
experiencias y herramientas sobre como combatir la corrupcién en las
diferentes &reas (g. € poder judicial, aduanas, y adquisiciones).

Durante la fase preparatoria, e Comité Impulsor también se reline con los
diferentes donantes para crear vinculos de colaboracion en éareas
anticorrupcion. Los donantes son invitados a participar en un proceso que es
propiedad delos paises clientes. Estas reuniones son utilizadas paraaumentar
el compromiso de los donantes con el plan de accion al involucrarlos en el
proceso y solicitar sus puntos de vistas. Las reuniones también ayudan a
coordinar las asignaciones de |0s escasos recursos.

Unavez culminadalafase preparatoria, el paisrealizaun Taller participativo  Plan de Accion 'y
anivel nacional para discutir €l borrador del plan de accidn, asi como los  Taller a Nacional
resultados de la encuesta y € trabajo del Consgo Impulsor . A este taller

asisten todos los actores relevantes, incluyendo los representantes de la

sociedad civil, del empresariado y gobierno, y esta abierto alos medios de

comunicacion. El taller produce un plan de accion de consenso a cual se

pueden comprometer tanto el gobierno como lasociedad civil y conduceala

formacion de grupos de trabajo que revisaran las reformas propuestas en las

areas especificas. El taller también ayuda a elevar la conciencia del publico

en general sobre el costo econdmico y socia de la corrupcion, asi como

sobre las reformas institucionales que son necesarias para evitar y combatir

la corrupcion.

Paraguay, por ejemplo, realizd un Taler naciona en Diciembre del 2000
donde el Presidente Gonzdlez Macchi se comprometio publicamente a
implementar un programa anticorrupcion en su pais. En un discurso
importante, dijo que* &l primer paso paracombatir lacorrupcion esreconocer
gue existe corrupcion”. Di6 su respaldo a plan de accion que el Consgjo
Impul sor habia el aborado durante el afio anterior, firmando junto a Presidente
delaCorte Supremay al Presidente del Congreso a un Actade Compromiso
para adoptar €l plan de accion, frente a una audiencia de 700 personas
integrada por Ministros, sociedad civil, donantesy medios de comunicacion.
Laprensalocal y latelevision realizaron extensos reportajes sobre el Taller,
el programa, el plan de acciony e discurso del presidente. Latransparencia
del proceso, e compromiso politico por las reformas, la capacidad técnica
paraejecutar lasreformasy la participacion de la sociedad civil le han dado
credibilidad a plan de accion y han dado poder a los actores involucrados
parahacer un seguimiento de sus progresos. L a participacion de los donantes
ha asegurado el apoyo para el programa de accion.
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Monitoreoy
Evaluacion

Més alla del monitoreo interno del Consejo Impulsor, el programa
anticorrupcion utiliza herramientas de monitoreo externo. El Instituto del
Banco Mundial facilita seminarios que solicitan el feedback de los
participantes en la implementacién de las reformas. El gobierno obtiene
valiosainformacion y las habilidades para determinar como el programa de
reforma puede mejorar o adaptarse dentro de las diferentes agencias.

Después de lafase de implementacion, una segunda encuesta de diagndéstico
es realizada para evaluar, cada dos o tres afios, el impacto de las reformas.
Comparando los indicadores de rendimiento y percepcion que miden la
eficiencia, acceso y transparencia de los diagndsticos iniciales, los
involucrados pueden ver cuales son las &reas que han mostrado mejorias y
por qué.

Las reaccién preliminares a los talleres y encuestas en Boliviay Paraguay
muestran que las metodologias empleadas, basadas en el consenso para
implementar las reformas institucionales, sirven para aumentar la
transparencia, €l acceso del publico alosserviciosy lacapacidad del gobierno
de enfrentar los problemas. Con €l inicio de un programa participativo la
sociedad civil se esta convirtiendo en una parte integral y activa en los
procesos de toma de decisiones y disefio de politicas publicas en sus paises.
Debido aquelosciudadanos estan invol ucrados en ladefinicion de prioridades
y en ladeterminacién de compromisos, ahoraexigen eficienciaen lagecucion
delosproyectos. Como parteinteresada, han sido obtenido poder paracuidar
los proyectos y monitorear su funcionamiento.

L ecciones
AprendidasHasta la
Fecha

Estos enfoques son desarrollos relativamente nuevos y en muchos paises
donde han sido adoptados, |os procesos no han cumplido su cometido ni han
sido aplicados compl etamente. El proceso, como un todo, tomamucho tiempo
paragenerar resultados significativos (10-15 afos). Sin embargo, en €l nivel
municipal se puede observar el impacto tan pronto como en 2 afios.?

Las lecciones aprendidas de estos esfuerzos estén sujetas a excepciones y
generalmente suponen gue existe una ventana particular de oportunidades
en el pais para inic iar cambios de largo alcance a través de procesos
participativos.

3 A nivel municipal ha habido varias experiencias positivas. El programa Campo Elias, por ejemplo, fue disefiado para ayudar a estimular |a eficiencia,
credibilidad y transparencia del gobierno municipa en Venezuela e incluy6 e trabajo conjunto del WBI, el Alcalde de la ciudad y la sociedad civil. El
programa comenzé en Abril de 1998 y duré hasta Noviembre de 1999. Una de |as metas del programa era la asignacion de los recursos municipales en
formaméseficientey equitativaatravés delaluchacontralacorrupcion. Anteriormente, |os recursos eran despilfarrados por précticas corruptas. A fin de
priorizar |as reas a reformar, el alcalde y la sociedad civil utilizaron grupos de trabajos participativos y desarrollaron un plan de accién. Los mismos
grupos de trabajo propusieron formas innovadoras de tratar los problemas de falta de informacién, rendicién de cuentas y un esquema regulatorio
demasiado complejo. Los grupos identificaron los problemas, |os actores paraimplementar |as reformas, |os resultados esperados y |as soluciones prop
uestas. El programa usa varias medidas para reforzar la rendicion de cuentas, |a transparencia y la credibilidad. El éxito del programa significé una
reasignacion de los recursos y menos corrupcion municipal, lo que fue medido a través de una encuesta a hogares a final del programa
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* El compromiso politico es indispensable. A través de todos los niveles
del gobierno, ésta es una condicion importante para lograr reformas
institucionales integrales, particularmente para crear sistemas
responsables y transparentes y reprimir la corrupcion. No es posible
desarrollar e implementar exitosamente un esquema para combatir la
corrupcion anivel nacional sin el compromiso politico local.

» Las encuestas son un método Util para ele var la conciencia publica y
para disefiar, monitorear y evaluar las reformas. Las encuestas de
diagndsticos son herramientas efectivas para identificar problemas
especificos que estan relacionados con la corrupcién. Para darle
credibilidad a los esfuerzos de las reformas, las encuestas deben ser
conducidas por consultores independientes.

* La metodologia utilizada en este programa recurre a enfoques
participativos innovadores para asegurar € consenso entre el gobiernoy
la sociedad civil. Las encuestas recopilan percepciones generales sobre
la corrupcion y proporcionan una voz a todos los interesados para la
identificacion del problema. La metodologia participativa empleada en
los talleres aumenta la transparenciay la credibilidad en |os procesos de
toma de decisiones. L os ciudadanos comprenden que a ponerlefinalos
sobornos se liberan recursos financieros que podran ser entonces
asignados a servicios sociales esenciales. Los ciudadanos pueden estar
mas satisfechos con los servicios y quejarse menos pues ahora
comprenden quelas prioridadesy |os compromi sos son hecesari os cuando
se trabaja con un presupuesto limitado.

» Los métodos basados en la generacion de consensos aumentan la
sustentabilidad delas reformas. Debido a que sectores mas ampliosdela
ciudadania se involucran en definir las prioridades y en determinar los
compromisos, ellos exigen eficiencia en la gjecucion de los proyectos.
Como parte interesada, la ciudadania ha obtenido €l poder para cuidar
los proyectos y monitorear su rendimie nto. A su vez, aumenta la
disposicion de la participacion del ciudadano en el gobierno.

» La experiencia demuestra los efectos poderosos y benéficos de la
conjuncién innovadorade voluntad politicalocal, capacidad técnicapara
gjecutar las reformas y una fuerte asociacion con la sociedad civil para
aumentar la eficiencia, laequidad y la transparencia en un pais.
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