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1. Diagnostico de la problematica

Como se apuntaba en el Cuaderno Europeo 6 de la Fundacion Luis Vives, el entorno
local es el mas adecuado para atender las necesidades de servicios de inclusion social de
los/as ciudadanos/as. También se mostraba entonces que las entidades locales disponen
de margenes de actuacion, -mas amplios cuanto mayor es su grado de descentralizacion
de su respectiva Comunidad Autdnoma y, muy especialmente, si rebasan los 20.000 habi-
tantes—, para impulsar estrategias, mas o menos formales, para la inclusion activa.

Partiendo de estas premisas, este capitulo tiene por objetivo profundizar en las difi-
cultades y posibilidades de enfoque que las entidades locales tienen para implementar
y explotar al méximo el margen de maniobra del que disponen. En concreto, se profun-
diza en tres aspectos muy relacionados entre si: en primer lugar, la necesidad de coor-
dinacion, las dificultades que ésta presenta y diferentes alternativas; en segundo lugar,
el trabajo en red entre los distintos recursos en el nivel local; y, por ultimo, la necesidad
de liderazgo y alternativas.

Las siguientes paginas recogen el andlisis de un ‘grupo de trabajo"realizado en diciem-
bre de 2009, promovido por la Fundacion Luis Vives para debatir sobre estas cuestiones.
Las valiosas aportaciones de los participantes han dado lugar a las reflexiones contenidas
en las siguientes paginas, que a su vez pretenden provocar el debate para seguir avan-
zando. Esta primera seccion hace una breve presentacion de la problematica en cuestion.
La siguiente, plantea y comenta algunas alternativas, y la tercera, propone una baterfa de
preguntas para el debate.
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La concrecion de la exclusion/inclusion social

El punto del que parte la reflexion/debate es el hecho de considerar la exclusion social
como un fenémeno multidimensional. Como consecuencia de este reconocimiento las
estrategias de inclusién activa, para abordar ésta, deben integrar una pluralidad de servi-
cios que solo actuando de forma conjunta seran capaces de ofrecer soluciones eficaces a
los problemas de las personas. Asi, como es ya bien conocido, los servicios sociales deben
integrarse con la garantia de recursos econdmicos, con el acceso a un empleo decente,
a una vivienda digna y a servicios de salud, con la educacion y las relaciones sociales. Al
mismo tiempo, todos los servicios publicos deben incorporar de forma transversal la pers-
pectiva de la inclusion activa en sus actuaciones, de forma similar a como todos ellos van
integrando la perspectiva de género. Y, como también es bien conocido, la operatividad
de la mencionada necesidad de integracion de servicios no es facil.

La Union Europea ha definido la inclusion social como un “proceso que asegura que
aquellos en riesgo de pobreza y exclusion social tengan las oportunidades y recursos
necesarios para participar completamente en la vida econdmica, social y cultural dis-
frutando de un nivel de vida y bienestar que se considere normal en la sociedad en la
que ellos viven”.

Si bien los conceptos de exclusion social o de las politicas de inclusidon activa son
amplios y presentan muchas vertientes (multiples factores excluségenos —de los que
resultan multiples politicas implicadas y también multiples combinaciones de politicas
posibles— y numerosas especificidades requeridas por determinados colectivos), no pa-
rece necesario profundizar o concretar mas en ellos. Sin embargo, una cuestion en este
contexto que si aparece a la hora de hacer operativas estas definiciones es: quién, qué
servicio publico determina si una persona esta en situacion o en riesgo de exclusion so-
cial, quién diagnostica o valora en qué consiste en concreto su situacion y por tanto qué
necesidades especificas requiere. Hablamos de personas para las que la actuacion de un
solo servicio no es suficiente, y cuyas necesidades requieren de una combinacién de ser-
vicios especifica en cada caso.

Los servicios sociales configuran el recurso publico que ejerce habitualmente esta res-
ponsabilidad; de hecho, la Ley de Empresas de Insercion explicita cudles son los colectivos
en situacion y en riesgo de exclusion y establece que corresponde a los servicios sociales
su diagndstico o localizacion. Sin embargo, es posible que en algunas ocasiones este
diagnodstico no sea compartido o entendido por otros servicios y que, Como consecuen-
Cia, No se presten © NO sean capaces de contribuir a esa combinaciéon de actuaciones que
los servicios sociales han diagnosticado que la persona necesita. Dos posibles soluciones
se derivan directamente de situaciones como ésta: o bien el diagndstico y tratamiento
decidido por los servicios sociales es aceptado por el resto de servicios, que acatan sus
decisiones, o bien todos los servicios participan en la elaboracién de lo que podriamos
llamar un diagndstico de conjunto, que se diferenciaria de una suma de diagndsticos
precisamente en este proceso de elaboracién conjunta. Ninguna de estas alternativas
parece sencilla: la primera requeriria de un‘empoderamiento”’de los servicios sociales que
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no siempre tienen (salvo a la hora de hacer diagndsticos, tarea en la que tradicionalmente
son lideres); la segunda podria encontrarse precisamente con actitudes (segun la deno-
minacion de los participantes en el grupo) excesivamente centralizadas o monopolisticas
de estos servicios sociales, que en su propio celo profesional encuentran dificultades para
la delegacion de estas tareas.

Las necesidades de coordinacion / colaboracion

Un segundo elemento, una vez determinada la composicion y la combinacion de ac-
tuaciones necesaria para la inclusiéon activa de una persona, es la consecuente coordina-
cion/colaboracion/cooperacion entre servicios capaz de ofrecer una respuesta eficaz a la
situacion especifica de exclusion o riesgo de una persona concreta.

Efectivamente, los servicios publicos estdn en muchas ocasiones excesivamente de-
partamentalizados y se muestran incapaces de desarrollar el potencial sinérgico que
una actuacion conjunta podria alcanzar. Por otra parte, el estado de descentralizacion
(multinivel) de todas estas politicas plantea un panorama complejo y desigual: algunas
competencias relevantes en este contexto estan situadas en el nivel central (prestaciones
de desempleo, pensiones), muchas en el nivel autondmico (salud, educacion, politicas
activas de empleo, vivienda) aunque coordinadas a nivel nacional con la excepcién de los
servicios sociales, y entre éstas, algunas situadas entre el nivel autondmico y local, seguin
la opcidn que la respectiva Comunidad Autdnoma haya tomado en cuanto a la delega-
cion de competencias en el nivel local.

Ademas, ocurre que en el nivel local, y particularmente en los casos de municipios
de pequeno tamano, la existencia de entidades supramunicipales (mancomunidades,
diputaciones, cabildos, consejos comarcales..), para la organizacién de servicios publicos
obliga a establecer una coordinacién horizontal adicional. Finalmente, la participacion en
la prestacion de servicios por parte de agentes privados, ya sea con o sin animo de lucro,
de empresas y del Tercer Sector, asi como por parte de sindicatos o de la propia ciudada-
nfa, hace necesaria la colaboraciéon e integraciéon de procesos y acciones.

Dos aspectos muy entrelazados entre si se revelan claves en este complejo mapa rela-
cional: hablamos del marco o poder competencial y de la financiacion. En la coordinacion
multinivel territorial podria producirse mas una relacién de subordinacion jerarquica que
una colaboracion entre diferentes servicios territoriales. Dicha subordinacion estaria ba-
sada en la potestad por parte de la comunidad auténoma de delegar o no el ejercicio de
determinadas competencias, y en la dependencia financiera que tiene el nivel local. En
la coordinacion interdepartamental la “superioridad” (importancia, poder) de ciertas con-
cejalias (economia, urbanismo, vivienda... ) sobre las de Servicios Sociales puede mermar
la fluidez necesaria en las relaciones, y la dependencia financiera del sector privado, inte-
resado en la contratacion con el Sector Publico, asi como la del Tercer Sector, que recibe
subvenciones publicas, puede también condicionar las relaciones entre ambos.
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Precisamente una de las cuestiones claves a resolver en este contexto es el papel que
juega el Tercer Sector en la lucha contra la exclusiéon y, por ende, la forma que tiene éste
de colaborar o de coordinarse con los servicios publicos. Hemos de considerar lo siguien-
te: 1) estas entidades no sufren en la misma medida que el sector publico las limitaciones
en la coordinaciéon antes mencionadas: su mayor agilidad de accion les permite adaptarse
con mayor flexibilidad a las necesidades de combinar servicios y actuaciones en una sola
persona o colectivo; su mayor especializacion en algunos colectivos les confiere un cono-
cimiento del que los servicios sociales en general no disponen; esta mayor capacidad las
hace muy complementarias del sector publico, que hoy en dia tendria muchas dificulta-
des para definir y ejecutar sus estrategias de inclusion activa sin ellas; 2) sin embargo, las
entidades del Tercer Sector no son un proveedor de servicios mas, como lo pueden ser las
empresas, sino que, a diferencia de éstas, no tienen dnimo de lucro y tienen sus propios
principios y objetivos sociales, que no siempre van a coincidir con los objetivos del sector
publico y que no tienen por qué hacer suyos ni acatar; 3) ahora bien, la elevada depen-
dencia financiera del Tercer Sector de las subvenciones del sector publico, y por tanto la
aceptacion implicita o explicita de sus prioridades, puede truncar el cumplimiento de sus
propios objetivos en la lucha contra la exclusion y puede incluso restarle esa capacidad
de llegar "a donde el sector publico no llega” Dado ademas que la propia supervivencia
de la entidad podria estar en juego, su credibilidad podria también ser puesta en duda.

Finalmente, es preciso en este contexto aludir a las posibles desigualdades intermu-
nicipales (o inter-distritales, en entidades locales de gran tamano) que pudieran emerger
como consecuencia de las distintas politicas locales, o de una diferente implementaciéon
y gestion de las mismas politicas. Si bien la mejora que conlleva para las condiciones de
vida de los/as ciudadanos/as una mejor adecuacion a las especificidades del territorio de
politicas no sélo es perfectamente licita, sino que es el objetivo de toda administracion
local, la existencia de desigualdades en el acceso a servicios publicos entre distintas en-
tidades locales puede ser objeto de preocupacion, conflicto o malestar de la respectiva
comunidad auténoma e incluso del nivel estatal.
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El liderazgo y la comunicacion

Se ha argumentado que la coordinacion / colaboracion para la inclusion activa entre ni-
veles territoriales, departamentos y agentes publicos y privados es costosa en tiempo y re-
Cursos, y que requiere de una dinamizacion y liderazgo que no siempre estan disponibles.

Por una parte, normalmente son los servicios sociales los que muestran esta iniciativa
de movilizacidon e integracion de recursos, pero, como se arglia mas arriba, las conceja-
lfas/departamentos de servicios sociales no suelen ser las que mas capacidad de arrastre
tienen sobre el resto. Ademas, la coordinaciéon interdepartamental es una responsabilidad
que en ocasiones trasciende las competencias de dichas concejalias/departamentos, en
el sentido de que ellas no pueden exigirla del resto, sino como mucho proponerla. Los
esfuerzos de estas concejalias pueden resultar vanos ante la falta de respuesta de otras.

Por otra parte, en una administracion publica, el liderazgo para el cambio se concibe
mas bien como un asunto “politico” o “de los politicos” (que cada cuatro afos presentan
sus programas de gobierno) que del aparato técnico-administrativo, que es el encargado
de ejecutar/implementar la respectiva linea politica. En este contexto, cabe hacer tres
comentarios: 1) en primer lugar, se pueden producir ciertas disfunciones o desacuerdos
entre el nivel politico y el técnico-operativo, en tanto que el nivel politico puede no ser
sensible o no suficientemente sensible a las exigencias que se plantean en estas paginas
0 a las necesidades percibidas por el cuerpo técnico; 2) en segundo lugar, el nivel politico,
por definicién, puede cambiar en cada ejercicio electoral, es decir, no es continuo, por lo
que los liderazgos ejercidos de manera demasiado personalista corren el riesgo de que-
brarse periddicamente cuando cambia el responsable politico; 3) en tercer y Ultimo lugar,
la politica tiene una ldgica y dindmica propias, que en ocasiones generan conflictos o
desafinidades entre entidades, departamentos o concejalias; conflictos que nada tienen
que ver con la dindmica y la l6gica técnicas y operativas, y que pueden entorpecerlas.

Para finalizar, es necesario plantearse en qué medida algunos de los problemas plan-
teados hasta ahora tienen su origen en el desconocimiento que algunas concejalias tie-
nen acerca de las capacidades y la forma de intervenciéon de los otros servicios, o hasta
qué punto influye aqui la desinformacion que tiene el nivel politico sobre los procesos y
capacidades del cuerpo técnico, o en qué medida estos problemas tienen su origen en la
incapacidad de dicho nivel para trasmitir al cuerpo técnico su proyecto politico. Del mis-
mo modo, también parece insuficiente esta “venta’, es decir la comunicacion que se hace
de proyectos de esta naturaleza a otras concejalias o departamentos asi como a la propia
ciudadania, lo que se traduce en falta de adhesiones y apoyos a los mismos.
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2. Descripcion de las diferentes opiniones/posturas

Si bien hay acuerdo unanime en esa necesidad de coordinacion o colaboracion entre
diferentes servicios y agentes, también parece haberlo en cuanto a que la falta de inicia-
tiva o liderazgo politico puede suponer un serio obstaculo en una tarea nada sencilla;
asimismo parece que la necesidad es percibida tan claramente por los participantes en el
grupo de trabajo que ya han surgido iniciativas para eliminar algunos de estos obstaculos,
al menos parcialmente, y avanzar hacia el objetivo final, que no es otro que la mejora de
la atencion a los/as ciudadanos/as en situacion de vulnerabilidad.

No hay coincidencia total de opiniones, como es de esperar en un ejercicio de esta
naturaleza, ni han de entenderse éstas como excluyentes entre si. Tampoco la solvencia
de todas ellas es la misma, ya que su grado de ejecucion varia, desde el de opciones ex-
perimentadas al de meras ideas cuya operatividad no estad probada. No obstante, en las
siguientes paginas se plantean varias alternativas, no excluyentes entre si, y se reflexiona
brevemente sobre los pros y los contras de cada una, o bien sobre las circunstancias en
las que dichas alternativas podrian ser mas viables o menos. Se aportan algunas reflexio-
nes finales sobre ciertos elementos propios del “trabajo en red’, que también tienen utili-
dad en cualquier otra opciéon de trabajo.

1. La coordinacion o colaboracion entre entidades locales, y a su vez entre éstas y la
respectiva comunidad autdnoma no soélo es necesaria, sino que incluso debe estar
promovida por Ley. Este serfa el caso de Castilla la Mancha, en donde el Plan Re-
gional de Insercion Social incluye un modelo de Planes Locales de Insercion Social
para los municipios de mas de 10.000 habitantes, con una metodologia comun,
que permite ciertas similitudes entre los distintos planes locales y, al mismo tiempo,
una adaptacion a las necesidades locales especificas. En esta misma linea, Catalufa
cuenta con un programa especifico para la elaboraciéon de planes locales de lucha
contra la exclusion social, de acuerdo al cual el gobierno regional financia los costes
asociados a la elaboracion de los planes: recursos humanos, realizacion de estudios,
participacion... De esta forma se promueve, desde el nivel territorial superior, una
actuacion comun para todas las entidades locales que cuentan con financiacion,
al menos para las tareas de elaboraciéon de sus planes. Un aspecto destacable de
ambos casos y que arroja luz a una parte de la discusion que ya hemos visto en este
capitulo, es que, en los dos casos la iniciativa ha sido tomada por la respectiva CA,
algo que seria una muestra clara de su compromiso.

2. En otros casos, como el del Ayuntamiento de Avilés, la coordinacion interdepar-
tamental en el nivel local ha sido garantizada o, al menos, muy impulsada por la
creacion de una concejalia o departamento “multipersonas”, que concentra los
servicios de atencidn a colectivos o a tematicas relacionadas con la inclusion activa:
la de las personas inmigrantes, el empleo, la educacion.. ., que habitualmente se en-
cuentran dispersos en varias concejalias o departamentos. Una estructura de esta
naturaleza presenta algunas bondades dentro de las dificultades analizadas en este
capfitulo: 1) su mayor tamano, resultado de la agregacion, le confiere un conside-
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rable peso especifico en el conjunto del gobierno local y mejora su “capacidad de
arrastre’, de negociacioén; 2) hay que sefalar que una parte de esta mayor capacidad
de arrastre viene dada por una mayor visibilidad en sus actuaciones tanto dentro
del gobierno local como fuera, posibilitada por su tamano; 3) por otra parte, tanto
las relaciones inter-servicios como la elaboracion de diagnodsticos y la determina-
cién de la combinacién de servicios que necesita cada persona, son favorecidas por
el mayor y mejor conocimiento que pueden adquirir unos servicios de otros y por
la obligada transversalidad, asi como por la unicidad en el compromiso politico que
adquiere el/la responsable Ultimo/a de la concejalia o departamento en cuestion.
Es cierto que este esquema requiere de una vision politica previa que no siempre
existe. Es posible ademas que el tamano de la entidad local y de su gobierno sean
un factor delicado en este contexto: si en entornos pequenos la suma “anade’, en
entornos mas grandes podria incluso “restar”.

Se plantea también una oportunidad en la “planificaciéon desde arriba”: esta es-
tructura se basa en la elaboracion en instancias territoriales superiores de unos
diagnosticos de situaciones, compartidos en gran medida por diferentes territo-
rios. Sobre estos diagnodsticos, y también desde arriba, se realizarian ejercicios de
planificacion,para todos los servicios implicados, que irian ejecutdndose en niveles
territoriales inferiores, en funcidn de las caracteristicas especificas de cada uno.

Esta opcién viene a paliar el riesgo mencionado anteriormente de que surjan des-
igualdades entre territorios en cuanto a la atencion de este tipo de problematicas.
Alude a un tipo de ejercicio de diagnodstico y planificacion, como el que se ha ini-
ciado, por ejemplo, en la Uniéon Europea. Este es aceptado por la administracion
central, las comunidades autdnomas y, en ultima instancia, por las entidades loca-
les. También trata de evitar las ineficacias que puedan originarse en los procesos
de coordinacion por falta de acuerdo sobre el diagndstico o sobre el enfoque de la
intervencion; evitar incluso las luchas de poderes o conflictos personales entre los
responsables de los servicios o de los programas.

Sin embargo, ésta parece una pobre interpretacion del “principio de subsidiaridad’,
segun el cual el ejercicio de las politicas debe hacerse en el nivel territorial mas
cercano al ciudadano y que tenga la capacidad para ello. Esta opcion lleva asociada
el riesgo de que se establezcan unos ejercicios de diagndstico y de planificacion
demasiado técnicos, pobres, genéricos y alejados de la realidad del entorno local.
Ademads, esta opcion tiene el inconveniente de que requiere de una previa vision
de conjunto por parte de la correspondiente entidad territorial de nivel superior,
que es la que en esta opcion se encarga de la planificacion.

¢El trabajo en red como alternativa? Sin embargo, como se arglfa en la primera
seccion, esta iniciativa y este compromiso politico, condicionantes en las opciones
anteriores, no siempre existen. A pesar de ello, parece que los equipos técnicos si
muestran el convencimiento de que, incluso sin ese liderazgo “desde arriba”es posi-
ble avanzar en la integracion de servicios, en la colaboracion, “desde abajo” La nece-
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sidad seria tan evidente que de manera mas o menos formal, mas o menos visible
y CON mayor 0 menor urgencia, el cuerpo técnico parece haberse puesto ya manos
a la obra. Es en estos contextos donde el desarrollo de protocolos, herramientas, o
instrumentos concretos por parte del nivel técnico estd tomando cuerpo. Se podria
hablar de una estrategia invisible, aunque vaya redundando en mejoras en la efi-
cacia y eficiencia de los servicios publicos pero que se hara visible cuando aparez-
can claramente los resultados. Es mas, los equipos técnicos se muestran conflados
—aunque no parece importarles—en que antes o después el nivel politico tendera a
hacer suya la idea, asi como los méritos de una mejor gestidon de los servicios.

Este enfoque que se construye “de abajo a arriba”parece estar constituyéndose como
una alternativa ante la falta de una iniciativa suficiente o adecuada por parte del nivel
politico. Como factores de este enfoque aparecen ciertos elementos definitorios que
pueden ser considerados las claves de sus ventajas, al menos en esta fase del debate,
y que ademas presentan el potencial de mejorar también los otros enfoques:

a) faltade jerarquia en el trabajo técnico: todos los participantes de la red, cuya com-
posicion dependera del objetivo concreto de la misma, tienen el mismo estatus,
el mismo valor en sus opiniones y comparten el mismo interés y objetivos de na-
turaleza técnica dentro de la red. Esta estructura horizontal, que posibilita tam-
bién la incorporacion de entidades del Tercer Sector, favorece el intercambio de
conocimientos, la busqueda de soluciones sinérgicas y creativas, tiene en cuenta
todos los diferentes puntos de vista y trata de encontrar los puntos comunes; esta
estructura horizontal es ademas idénea para la participacion de las entidades del
Tercer Sector, que pueden aportar sin reservas su conocimiento y capacidad.

b) si bien el liderazgo y la dinamizacion parecen ser siempre necesarios, en una
estructura asf el liderazgo no es politico sino técnico, es mas estable y no esta
sujeto a ciertas logicas de conflictos politicos;

c) los plazos que se contemplan en el trabajo en red no son sélo los que otorga el
periodo politico, sino que en él se contemplan el corto, el medio y el largo plazo:
efectivamente, la composicion técnica de la red la hace mas estable y menos
pendiente del ciclo politico electoral.

d) la comunicacion “en horizontal”tanto con el nivel técnico de otras concejalias o
departamentos como con otras entidades publicas o del Tercer Sector puede
ser mas facil si no intermedia un mensaje/un cargo politico. La comunicacion
“vertical” hacia arriba, hacia el nivel politico que toma las decisiones, también
puede verse reforzada por una mayor masa critica de personas involucradas. Por
ultimo, la comunicacion hacia el exterior también se puede ver beneficiada por
una mayor participacion de personas, asi como por la propia intervencion en la
red de entidades ciudadanas, asociaciones de vecinos, ONGs, etc. Precisamente,
el trabajo en red, que no es del todo desconocido para las entidades del Tercer
Sector, puede convertirse en un excelente mecanismo de comunicacion de los
mensajes conjuntos.
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e) se podria argumentar que la participacion voluntaria en una red asf genera ma-
yores compromisos por parte de los participantes. Sin poner esto en duda, cabe
preguntarse por la necesidad de alicientes concretos para atraer a personas o
servicios de interés que no se hayan mostrado favorables en un principio: en
todo caso, parece que habria de fijarse siempre y por defecto el objetivo de que
todos los servicios 0 agentes involucrados en la inclusion activa estén presentes
antes o después en la red.

f) la voluntariedad de la que se habla en el punto anterior no pretende aludir Uni-
camente al esfuerzo personal de los propios participantes: al contrario, el trabajo
en red requiere de dotaciones de recursos humanos y materiales, que gene-
ralmente son infravaloradas, para evitar caer también en personalismos en los
niveles técnicos que obstaculizan la continuidad de los procesos. Seria conve-
niente explicitar, o0 al menos hacer constar los recursos -en tiempo, personas y
dinero- que requiere la participacion y el trabajo en red, tanto en la definicion de
las tareas de un puesto de trabajo concreto como en los cronogramas que lo or-
ganicen y coordinen con otros puestos de trabajo, asi como en los presupuestos
de programas y proyectos especificos. Esta garantia de recursos para el trabajo
en red es ademas garantia de igualdad en cuanto al acceso al éste, en tanto que
los que quieren desempenarlo no dependen de la propia disponibilidad de re-
cursos como el tiempo.

Como se apuntaba anteriormente, los comentarios en estos seis puntos no se limitan a
proponer una opcion de trabajo en red sélo como respuesta a un compromiso politico po-
bre: el camino hacia la excelencia en la prestacion de servicios publicos y en la lucha contra
la exclusion social parece requerir de esos puntos. Miren Larrea, investigadora del Instituto
Vasco de Competitividad y profesora de la Universidad de Deusto en San Sebastian, desta-
caba en su ponencia Gobernanza multinivel la importancia de las redes comarcales para el
desarrollo, e incidid en seis elementos en los que la gobernanza debe evolucionar':

1. del sistema basado en la jerarquia a uno basado en redes, en las que los diferentes
miembros de la red realizan su contribucion sinérgica en funcion de sus capacida-
des y recursos individuales, pero con similares objetivos, compromisos y responsa-
bilidades. La composicion y funcionamiento de la red/las redes deberian ser lo su-
ficientemente flexibles e inclusivas como para poder contar con el mayor numero
de recursos y aportaciones, pero sin perder operatividad.

2. de la estructura al proceso: si, como hemos visto, las estructuras son demasiado
rigidas para dar respuestas adecuadas a las necesidades de las personas, entonces
el reto se ha de centrar en lo que hay que hacer, no tanto en quién; lo que ha de
centrar la accion sinérgica vy el trabajo en red debe ser precisamente la accion a
emprender para ofrecer una atencion integrada y de calidad a las personas en si-
tuacion o en riesgo de exclusion, el disefio de los procesos, de las intervenciones,

1 Miren Larrea menciona los seis puntos; la adaptacion a este contexto es propia.



Gonzalez Gago, E. La coordinacion, el liderazgo y el trabajo en red para la inclusion activa en el ambito local

teniendo en el centro de mira a las personas y sus necesidades, en lugar de las es-
tructuras y las instituciones.

de la cerrazon a la apertura: para la innovacion y creatividad en el disefio y puesta
en marcha de procesos, para el intercambio de conocimiento y experiencias, para
la flexibilidad y agilidad que una realidad cambiante necesita, para la puesta en
cuestion continua de opiniones, para la aceptacion de otros interlocutores en una
relacion de igualdad.

de la coordinacién a la colaboracion, para que “uno”mas “uno”’sean mas que ‘dos".

del rendimiento de cuentas a la confianza, que es la que permite relaciones en las
que todos los agentes comparten objetivos y actlan de forma responsable, abierta,
flexible y transparente, guiados por esos objetivos comunes.

y del poder al empoderamiento, creando liderazgos fuertes, basados en el apoyo y
la confianza de otros miembros de la red, al mismo tiempo que ‘empoderan”al resto
de miembros para que desarrollen, sin reservas, todo su potencial.

Estos principios podrian ser los que guien procesos de constitucion de redes de traba-
jo para la inclusion activa. Seguramente no son garantia absoluta de éxito en la obtencion
de resultados; es posible que encuentren ademas obstaculos normativos para su puesta
en funcionamiento efectiva, como podria ser la asignacion clara de responsabilidades que
el ejercicio de la funcién publica requiere; también enfrentardn problemas operativos en
una forma nueva de trabajar, de cambios en las relaciones de podery de las aportaciones
de unos y otros. No obstante, lo que si parece claro es que la configuracién actual de las
relaciones entre agentes conlleva muchas dificultades para una prestaciéon de servicios
de calidad; y también que merece la pena preguntarse en qué medida estos principios
dan respuesta a las dificultades que se han venido enumerando en estas paginas y a las
aspiraciones de todos las agentes involucrados.

3. Preguntas para el debate

1.

[12]

Si bien existe un amplio consenso sobre la necesidad de mejorar la llamada “gober-
nanza para la inclusion activa’,y de reforzar la coordinaciéon/colaboracion entre nive-
les territoriales y diferentes servicios, existen factores, comentados en estas paginas,
que limitan la operatividad de ésta. Cabe preguntarse en este contexto, ;qué parte
de esa falta de operatividad es debida a motivos politicos, es decir, al desencuentro
entre la vision politica y la vision técnica dentro del mismo nivel territorial y/o de
diferentes niveles territoriales, al que se alude en ocasiones? ;Qué parte, por ende,
es achacable a dificultades de coordinacion de caracter estrictamente técnico? Nin-
guno de estos conflictos es despreciable, pero la pregunta que nos surge aqui es:
en un entorno de falta de compromiso politico, que bien pudiera traducirse incluso
en falta de presupuesto, jes posible avanzar en la colaboracion a nivel técnico?
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2.

Pareciera, segun el discurso de los participantes en el grupo de trabajo, que cuando
si existe un compromiso y/o liderazgo politico, plasmado en iniciativas como las
descritas en los puntos del 1 al 3, gran parte del reto esta ya conseguido. En cuanto
al objetivo final de procurar una atencion de mas calidad a las personas vulnerables,
ies cierto que se consiguen mejores resultados en estos casos? ;Es suficiente con
este compromiso? ;En qué se concretan el resto de retos y de dificultades?

Por otra parte, jcomo se gesta el enfoque “‘de abajo a arriba” mencionado en el tex-
to? ;Cuando, en qué condiciones surge esta propuesta? ;Es necesario que llegue
“arriba” —es decir, al nivel politico- y que se institucionalice, o puede mantenerse y
conseguir resultados —en términos del objetivo final- por si mismo?

En este enfoque “de abajo arriba” aparece un aspecto clave: la conveniencia de la
participacion de un mayor nimero de agentes. Pero, ;cOmo se gestiona esto, qué
pasos hay que dar? ;Como procurar y gestionar esta participacion? jEs necesario
hacerlo? ;Como y con qué papel integrar al Tercer Sector, al sector privado y a la
sociedad civil? ;Qué ventajas presentan las estructuras horizontales de coordina-
cion —donde el peso de cada miembro es el mismo- frente a las jerdrquicas? Y, ;qué
inconvenientes?

Sea cual sea el enfoque, jcuan real es el peligro de que haya diferencias en cuanto al
acceso de las personas vulnerables a los servicios entre distintas entidades locales?
iDeben limitarse estas diferencias? ;Cuanto y como?

En otro orden, parece insuficiente la dotacion de recursos (personas, horas de traba-
jo) que se otorga habitualmente a las tareas de coordinacién/colaboracién/trabajo
en red. jEs posible estimar qué parte del tiempo habrfa que invertir para proveer
adecuadamente esas tareas y facilitar que nadie se quede fuera por este motivo?
Ademaés, jse dedican suficientes recursos (humanos, econdmicos) a la comunica-
cion interna y externa entre distintos niveles territoriales de intervencion, asf como
entre los distintos recursos de inclusion activa, es decir, entre los distintos agentes?
(Es sélo una cuestion de recursos econdmicos?

Se ha afirmado en estas paginas que la capacidad de arrastre y/o negociacion de
los servicios sociales locales con otros servicios es limitada. ;Es cierto esto? ;En qué
medida esto es condicionante a la hora de fomentar una mejor integracion de ser-
vicios? Si esa afirmacion es cierta, jcabria pensar en otros servicios como lideres de
estos procesos, como por ejemplo, empleo?
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4. Recomendaciones bibliograficas

- MOoNDRAGON Ruiz DE LEzANA, J. (2006): “La articulacion de la proteccion social en las Co-

[14]

munidades Autdnomas. Una especial referencia a la participacion en la formulacion
de la politica de promocion de la autonomia personal y asistencia a las personas en
situacion de dependencia” En Administracion y ciudadania, en Monografico: “Poli-
ticas de igualdad y atencion a la dependencia’, Revista da Escola Galega de adminis-
tracién publica, vol 1, n° 3.

Si bien el articulo estd centrado en el sistema de proteccidon de la dependencia,
plantea concisa y claramente los interrogantes y alternativas para la gestion multini-
vel. Desde el andlisis de las diferencias existentes y de algunas contribuciones de los
diferentes agentes (desde gobierno central, comunidades auténomas y entidades
locales a partidos politicos, tercer sector, didlogo social), el articulo plantea la nece-
sidad de articular unas relaciones intergubernamentales para la implementacion de
los programas sociales de atencion a la dependencia.

AGENCIA EspARiOLA DE EvaLuACION (2007): “Calidad para la Gobernanza”. Se trata de un do-
cumento que contiene una relaciéon y descripcion de las buenas practicas finalistas
de su Premio a la Calidad e Innovacién en la Gestion Publica y que fue presentado
en la 12 Conferencia Estatal de Calidad en los Servicios Publicas celebrada en 2007.
Contiene numerosos ejemplos concretos de coordinacion multinivel entre admi-
nistraciones publicas y entre servicios; contiene asimismo, ejemplos de participa-
cion ciudadana y de partenariados publico-privados. http://www.aeval.es/comun/
pdf/FINALISTAS.pdf.

En la pagina web http//www.redes-sociales.net/ aparece abundante documenta-
cion sobre cursos, conferencias y articulos relacionados con las redes y el capital
social en el ambito local.
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La presente (publicacion, conferencia, sesidon de formacion) estd financiada en el marco del
Programa de la Comunidad Europea para el Empled ¥ la Solidaridad Social (2007-2013). El
programa esta gestionado por la Direccion Generalde Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad de
Oportunidades de la Comision Europea. Fue creado para contribuir a que se alcancen los obje-
tivos de la Unién Europea en materia de emplegy asuntos sociales, como se establece en la
Agenda Social, y, de este modo, contribuir a alcanzarlos objetivos de la Estrategia de Lisboa en
dichos dambitos.

El Programa septenal estd destinado a todas las partes interesadas que puedan contribuir a
conformar una legislacion y unas politicas sociales y de empleo adecuadas y efectivas en los
veintisiete Estados miembros de la UE, los paises de la AELC-ERF vy los paises candidatos y
precandidatos a la adhesion a la UE.

La mision del programa PROGRESS es fortalecer la contri

promisos y los esfuerzos de los Estados miembros por crear

para formar una sociedad mas cohesiva. En este sentid

siguientes objetivos:

- Ofrecer andlisis y asesoramiento politico sobre las dreas de actividad de PROGRESS;

- Supervisar e informar sobre la aplicacion de la legislacion y las politicas comunitarias en las
areas de actividad de PROGRESS;

- Promover la transferencia, el aprendizaje y el apoyo de politicas entre los Estados miembros en
lo relativo a los objetivos y prioridades comunitarios,

- Divulgar los puntos de vista de las partes in

ra apoyar los com-
res empleos, asi como
S servird para lograr los

como de la sociedad en general

Para mas informacion al respecto, consulte:
http://ec.europa.eu/employment_social/progres
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