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1. INTRODUCCION

STE TEXTO PROPONE UNA REFLEXION en torno a las complejidades que
E permean la implantacién de gobiernos locales progresistas en Brasil.
Tomando como referencia alcaldias petistas —la agitada gestién del
municipio de Sao Paulo, las administraciones reelectas de Porto Alegre y Santos, y
las experiencias de las pequenas alcaldias— se analiza el poblemdtico camino que
media entre las formulaciones programdticas del Partido de los Trabajadores
(PT), y las contradicciones, desafios y respuestas que estas experiencias proponen.
Este andlisis permite observar importantes avances en las gestiones —la mo-
ralidad en el tratamiento de la cosa publica, la inversién de las prioridades, la
posibilidad de combinar eficiencia con democratizacién de la gestion. Pero
también demuestra la necesidad de superar las tensiones entre administracién y
partido, como medio para garantizar una mayor capacidad de gestién y ampliar el
potencial de articulacién y negociacién con los sectores de la sociedad que per-
mitan la adhesién y congregacién de intereses, en la consolidacién de rupturas
con los modelos patrimonialistas y clientelistas, aunque hegemonicos en Brasil.
Finalmente, el texto muestra que para vencer las resistencias a la innovacién
en la gestién es preciso un largo periodo de maduracién en el plano politico-
institucional, y que las reelecciones en algunas alcaldias de diversos tamanos re-
presentan una expectativa de transformacién, aunque en fase incipiente de de-
sarrollo, y una importante referencia de legitimidad.

2. ELECCIONES MUNICIPALES DE 1988, EL PT: DE LA RETORICA A LA PRACTICA

El PT en las administraciones municipales

La victoria del PT en el municipio de Sao Paulo, y en mds de treinta municipios de
Brasil en noviembre de 1988, representé una novedad histérica por su alcance
nacional, en la medida en que representaba la conquista del gobierno de la
mayor metrépoli brasilena por un partido de izquierda, con el apoyo de un
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amplio movimiento social-popular, bajo la vigilancia constante de quienes apos-
taban a su incapacidad de administrar la tercera alcaldia mds grande del mundo
en términos poblacionales.

En las elecciones para las alcaldfas de 1988, los candidatos del PT se benefi-
ciaron de un voto de protesta masivo, resultante de un clima de insatisfaccién con
la situacion del pais. La coyuntura se mostraba favorable, ya que tanto el cuadro
politico institucional como el deterioro del cuadro econémico, producian un
creciente descontento y una predisposicién al voto antigubernamental, y por lo
tanto, la adhesién del electorado a propuestas marcadamente cambistas.!

La victoria petista en esas elecciones representa un momento fundamental en
el despliegue de su estrategia partidaria para la utilizaciéon de los espacios
institucionales. El gran embate que se instalaba, estaba relacionado con la tensién
inherente al deseo de ser un partido de accién y de movilizacién social, que tuvo
origen, principalmente, en los movimientos sociales que procuraban establecer
una mayor autonomia.en relaciéon con el Estado (partido de oposicién) y el
desafio de transformarse en un productor de politicas publicas, en el marco de su
responsabilidad como gobierno en el plano municipal (partido gobernante).? El
ano de 1988, por tanto, marca un hito: un creciente proceso de ruptura con una
visién antiinstitucional de la politica, con una concepcién participacionista,
mientras la retérica dominante de la homogeneidad de una mayoria entraba en
colisién con los propésitos de la gobernabilidad.?

La victoria, sobre todo en las grandes ciudades, planteé nuevos desafios y un
nuevo horizonte de definiciébn de las relaciones partido/administracién, en
un dificil contexto de construccién de relaciones politicas.

La diversidad del espectro de las alcaldias conquistadas, que oscila entre ciu-
dades de casi diez millones de habitantes, como es el caso de Sao Paulo, y diversos
municipios rurales con menos de diez mil, trajo a colacién la complejidad exis-
tente para la formulacién de estrategias de gobierno orientadas por la necesidad
de ejecutar el programa partidario.

Las experiencias de gobierno anteriores a las elecciones de 1988 habian con-
frontado al partido con los problemas de la gobernabilidad. Estas ya indicaban
como precedente una relacién tensa entre las instancias partidarias, las organi-
zaciones populares y las administraciones municipales. A pesar de que el PT re-
conocia que las administraciones municipales no podian ser percibidas como
organizaciones de partido, sino que debian responder a un electorado mds am-

! El T habia administrado una alcaldia de mediana dimensién en la Regién Metropolitana de Sio
Paulo y una pequena ciudad en Maranhdo, en 1982, y una capital estatal en el Nordeste en 1985.
Después de 1988 habria de administrar 32 municipios, entre los cuales se encuentran tres capitales.
La mayor victoria fue en el estado de Sdo Paulo, donde conquisté trece municipios, cuatro de ellos
en la Regién Metropolitana, y gané alcaldias en otros nueve estados.

2 Una estimulante reflexién sobre los partidos de oposicién y los partidos gobernantes es
desarrollada en el texto de Abrucio, F. y C. Couto, 1993, “A Dialéctica da Mundaga. O PT se confronta
com a institucionalidade”, Cadernos CEDEC, niim. 31, Sio Paulo, CEDEC.

3 El libro de Margareth Kech, PT: A ligica da diferenca, S.P., Atica, 1991, es una referencia funda-
mental para conocer y entender los origenes y el desarrollo del rr.
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plio, hubo fricciones que provocaron desgaste politico y desacuerdos entre los
miembros partidarios con responsabilidades de gobierno, y los que estaban so-
lamente en las instancias partidarias o en los movimientos sociales.

La fragilidad de las concepciones generales sobre la relacién entre la accién
institucional y los caminos estratégicos son un referente en cuanto a las contra-
dicciones inherentes de una dindmica partidaria fuertemente marcada en el
principio participacionista, que valorizaba la organizacién a través de los Consejos
Populares, privilegiando la acumulacién de fuerzas alternativas a las estructu-
ras del poder vigente y la accién institucional. La l6gica predominante era que los
Consejos Populares representaran la legitimidad de la participacién de los movi-
mientos populares en la definicién de las prioridades sociales y politicas de la
administracion. Se trataba bdsicamente de una contradiccion entre légicas dife-
rentes: la de los movimientos sociales, que depende de redes sociales informales,
con identidad y solidaridades grupales, y la de las instituciones, que se basa en
un conjunto de reglas de procedimiento que buscan equilibrar diferentes fuerzas
e intereses.

En la retérica partidaria de los programas del gobierno municipal estaban
incluidas reivindicaciones generales incorporadas por los movimientos sociales,
como la municipalizacién de los transportes, la descentralizacién del acceso al
sistema de ensefianza publica, la estatizacién progresiva del sistema de salud y la
promocion del uso social de la tierra urbana en el marco de una concepcién
alternativa de gestién, todas ellas reconocidas como “el modo petista de gober-
nar”.*

Al asumir el poder ejecutivo municipal en las diez ciudades de mediana y gran
envergadura, los problemas eran los mismos: un elevado endeudamiento, falta de
liquidez para efectuar inversiones, el corporativismo, los bajos salarios y la baja
calificacién de los funcionarios. Ademds, la inexperiencia administrativa tuvo que
enfrentarse al poder politico y econémico local y al hecho de que, en la mayoria
de los casos, tampoco contaba con la mayoria en la Cimara de Concejales.

En busca del modo petista de gobernar

Los primeros semestres de las alcaldias petistas fueron marcados por una tarea de
saneamiento de las finanzas y de reorganizacién de la maquinaria administrativa
que generd frecuentemente controversias. El partido exigia resultados; habia una
preocupacién por el desempeiio inicial de la administracién a causa de las
elecciones presidenciales de 1989, y esto produjo fricciones internas en el parti-
do, notablemente en Sao Paulo.

Uno de los ejes rectores de las administraciones municipales petistas es la
implantacién de un proceso de descentralizacién del poder y la formalizacién
de la participacién popular mediante cambios cualitativos. La institucionaliza-
cién de la participacién representa cambios politico-culturales que involucran a la

4 Respecto de esta cuestion, véaseJorge Bittar (coord.), Modo Petista de Governar, Teoria e debate,
Sio Paulo, 1992.
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propia practica del movimiento popular en su relacién con el poder ejecutivo y el
poder legislativo. La institucionalizacién del derecho de participacién, a través de
una combinacién de elementos de la democracia representativa con elementos
de la democracia participativa, constituia el desafio de un cuestionamiento no
solamente para con las prdcticas clientelistas y populistas, sino también para con
las caracteristicas autoritarias de los militares, sustentadas en el mito de la homo-
geneidad de la mayoria que adopta cierta visién marxista ortodoxa.

Todas las alcaldias petistas, independientemente de su tamano, profundizaron
formas de control social y de socializacién de la politica, a través de consejos,
audiencias publicas, plenarias populares, direccién participativa y acciones partici-
pativas especificas.

La inversién de las prioridades y la reforma tributaria, asi como el énfasis
puesto en la desprivatizacién de los servicios y de las administraciones munici-
pales, son ejes directores de la accién de esas alcaldias, con resultados bastante
diferenciados, en virtud de las dificultades para garantizar una mayoria legislativa,
la incapacidad de aglutinar intereses, la falta de colaboracién de otras instancias
politicas y sociales para gobernar, el corporativismo de los funcionarios munici-
pales y los conflictos internos de la administracion.

La falta de delimitacién de los papeles de la administracién y del partido en la
orientacién de los asuntos politicos, en cuanto al desempeno de los cargos y el
funcionamiento de un programa de accién claro, se transformé en uno de los
puntos neurdlgicos de varias alcaldias, generando tensiones politicas y choques
entre la dindmica de decisién del partido y de la administracién. En ese sentido,
uno de los mayores dilemas que partido y administracién han experimentado es
el complejo proceso de construccién de las relaciones politicas.

Los dilemas de la relacién administracién/partido se manifestaron a partir de
cuatro cuestiones basicas. La primera es la designacién de los cargos para el secre-
tariado, que en algunos casos resulté nefasta para la administracién, porque la
adjudicacién de cargos se realizé entre las tendencias internas. La segunda
concepcién que ha generado polémicas en el interior del partido es la definicién
de gobierno para la sociedad. La tercera se refiere a la posicién de los fun-
cionarios, principalmente en el caso de las huelgas. El cuarto y iltimo aspecto se
refiere a la relacion con el poder legislativo y el desafio de constituir una mayoria,
o sea, de ampliar su base politica sin comprometer los aspectos fundamentales de
su programa.

En relacién con las politicas sectoriales, las acciones son disimiles, mientras
que en los medianos y grandes municipios, el tema de los transportes urbanos
asume un rasgo distintivo. Las administraciones petistas buscan implantar, a partir
de una acumulacién de experiencias técnicas y politicas, una propuesta popular
que cambie la calidad de los servicios, y empiezan a exigir a los operadores locales
la mejora de la calidad del servicio y la moralizacién del proceso de cilculo
tarifario. En précticamente todas las ciudades de mediano y gran tamafo hubo
conflictos con los empresarios, lo que llevé a las administraciones, en la medida
de su fuerza politica, a intervenir pesadamente en el control del sistema por
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diferentes rumbos (estatizacién, control de los ingresos y cambios en la forma de
remuneracién —municipalizacién—, consejos populares y cimaras de compensa-
cidén).

La propuesta de estatizacién, que tenia una fuerte presencia en la visién del
partido y de la militancia, slo fue implantada integralmente en un reducido
nimero de ciudades. En la mayoria de los municipios se opté por formas de
gestién mds flexibles, sobre todo de la municipalizacién.

En cuanto a la educacién y la salud, independientemente del tamano de las
administraciones petistas, hubo un aumento en la oferta de servicios, sin perjuicio
de su calidad. Varios municipios pequefos consiguieron inscribir a practicamente
todos sus ninos en la red escolar municipal, lo que produjo cambios profundos
en los indicadores educacionales. Otros municipios crearon Consejos Municipales
de Educacién, que asumieron un importante papel en la construccién de una
politica educacional participativa.

Asi como en el campo de la educacién, ocurre en forma generalizada una
ampliacién de la red en la salud que genera una mejora en la calidad y la canti-
dad de la asistencia, logrando como resultado, principalmente en el Nordeste,
una dréstica reduccién de la mortalidad infantil. La cuestién de la democratiza-
cién de la gestion de los servicios de salud es objeto de preocupacién en las
alcaldias, que buscan estimular la participaciéon de los usuarios y de los tra-
bajadores de la salud en la constitucién de consejos municipales de salud, con-
sejos regionales (en los municipios mayores) y consejos gestores en las unidades
locales. La implantacién de estas propuestas es bastante diferenciada, y estas
instancias de participacion y deliberacién, sin embargo, no asumieron todo su
peso politico en la gestion de los servicios, en parte debido a las limitaciones de la
poblacién usuaria en el ejercicio de la ciudadania, y en parte por aspectos rela-
cionados con la resistencia de los profesionales a un contacto mds directo con la
poblacién.

Otro aspecto que merece ser destacado en el modo petista de gobernar es la
insistencia en la inversién de las prioridades, la cual busca un aumento en los
niveles de atencién social mediante la descentralizacién de los servicios. Esto
cambia el perfil de los gastos del Estado, especialmente de los gastos derivados de
la ampliacién del nimero de funcionarios, para poder garantizar el funcio-
namiento y los niveles de los servicios prestados. La inversién de las prioridades
tiene en el Presupuesto Participativo su resorte maestro. El objetivo principal
es asegurar el realismo presupuestario como pieza fundamental para garanti-
zar un trabajo integrado entre la administracién de la ciudad y la poblacién.
Las experiencias con el Presupuesto Participativo, a pesar de ser una de las
principales banderas del PT, estin bastante diferenciadas. Diversas alcaldias obtu-
vieron resultados muy positivos, donde estimularon una participacién activa de la
poblacién; en otras, las experiencias fueron mds problemdticas y con menos
capacidad de motivar a la poblacién a una participacién mas significativa.
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La respuesta de las elecciones de 1992

Las elecciones de 1992 trajeron importantes respuestas en el escenario politico-
institucional. La victoria en las urnas pertenecié a la centro-izquierda y, en ese
contexto, el partido eligié 55 alcaldes y 35 vicealcaldes, a partir de coalicio-
nes con otros partidos. En 1988 habia vencido en 32 ciudades y, a lo largo del
mandato, doce alcaldes rompieron con el partido o viceversa. De las 24 ciudades
que continué administrando, logré elegir un sucesor en once.

El nimero de concejales crecid, y en algunas ciudades importantes, disminuyé.
Las fracciones populares constituyen, por regla general, la minoria en las cimaras
municipales, lo que acarrea un escenario problemdtico para las administraciones.
Los resultados electorales reafirmaron el cardcter nacional del partido y su
implantacién en las medianas y grandes ciudades del pais.

Hubo derrotas importantes, como la de la ciudad de Sao Paulo —que es una
referencia nacional— y las de dos municipios de la regién metropolitana de Sao
Paulo, ademas de otras ciudades también de mediano y gran tamaro.

Las razones de la derrota en Sao Paulo serdn objeto de un andlisis posterior;
mientras tanto, podemos sefalar como algunas de sus causas el abuso del poder
econémico y la utilizacién de una propaganda ferozmente antipetista, las disputas
internas, la eleccién errada de los candidatos, la enorme falta de legitimidad
de algunas administraciones frente a la poblacién, la ausencia de una politica de
alianzas y, frecuentemente, un comportamiento pasivo de los liderazgos parti-
darios locales.

Por otro lado, las victorias en ciudades como Porto Alegre y Santos son signi-
ficativas porque legitiman las administraciones y garantizan la reeleccién y la
consolidacién de una hegemonia politico-social. Entre tanto, no se debe devaluar
la importancia de las reelecciones en ciudades pequeias y medianas, en don-
de las propuestas participativas e innovadoras de la administracién municipal fue-
ron legitimadas por sus habitantes.

3. LOS PEQUENOS MUNICIPIOS Y EL MODO PETISTA DE GOBERNAR

Las experiencias de gobierno municipal del PT en los pequeinos municipios, en
muchos de los cuales hubo reeleccién, seran objeto de una reflexién especifica,
una vez puesta sobre el tapete la importancia de los movimientos sociales y de las
organizaciones populares en la construccién de una nueva forma de relacién
entre las alcaldias y los ciudadanos, y la negativa a la continuidad de las oli-
garquias en los gobiernos locales.

En la mayoria de estos municipios, la cuestién de la gobernabilidad asume
relevancia en los primeros meses de gestién, en virtud del desconocimiento de la
maquinaria administrativa y de las dificultades y carencias en el plano técnico-
administrativo —la planificacién, el flujo de decisiones, la capacidad de control
de la administracién local sobre la implantacién de las politicas.
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Uno de los puntos de apoyo de estas alcaldias se basaba en los proyectos de
desarrollo y en la formulacién de politicas que posibilitaran y fortalecieran la
organizacién de formas cooperativas de produccién y comercializacién. En estos
municipios, en donde la agricultura tiene un papel determinante en la economia,
las iniciativas apuntaron a la articulacién de la produccién agricola, con la po-
litica de abastecimiento del municipio, y se promovié la electrificacién rural, el
apoyo técnico a los pequenos agricultores y la dotacién de equipamiento para las
actividades productivas. Las experiencias revelan la importancia de la actuacién
del gobierno municipal en el dmbito econémico, que posibilita un aumento en
los ingresos per cdpita y, por consiguiente, una mayor justicia social.

El balance de las actividades de estas alcaldias, en su mayoria extremadamente
pobres, muestra un enorme esfuerzo por extender los servicios publicos esen-
ciales a todos los ciudadanos. Las principales iniciativas estaban dirigidas a
enfrentar los problemas de la extrema miseria: desnutricién infantil, salud y edu-
cacién, mediante la organizaciéon de la merienda escolar y la mejora en la
atencion del servicio de salud. Frecuentemente, la inversién de las prioridades
estd directamente vinculada con las actividades de desarrollo econémico local,
como es el caso de la implantacién de huertos municipales, para sustentar la
merienda escolar, o una fabrica de bloques para proveer la construccién de vi-
viendas y otras politicas destinadas a destacar las interrelaciones potenciales de
complementariedad entre las diferentes actividades del municipio.

En cuanto a la participacién popular, ésta depende de la existencia previa de
movimientos, entidades organizadas, como los sindicatos de trabajadores rurales y
las comunidades locales. A pesar de las diferencias, las alcaldias ejercen, ge-
neralmente, un papel activo en las relaciones con los sectores populares mediante
la apertura de espacios institucionales a la participacién directa de las entidades y
de los liderazgos populares. La transparencia administrativa permite a la admi-
nistracién local ampliar sus bases de apoyo social y politico, a partir de iniciativas
como la ventilacién de los presupuestos municipales en asambleas populares, la
ampliacién de mecanismos participativos y, principalmente, de la comunicacién
directa y personal con los ciudadanos.

Estas iniciativas son la base de sustentacién de una concepcién de gobierno
que tiene como objetivo enfrentar la desinformacién y las practicas clientelistas,
asistencialistas y paternalistas profundamente arraigadas que caracterizan la cul-
tura politica de la gran mayoria de los municipios brasilefios.

La evaluacién de diversas gestiones muestra que no existe atin una participa-
cién popular mds consistente. Uno de los caminos para ampliar la adhesién de la
poblacién es el estimulo para crear una conciencia creciente en las personas con
respecto de sus derechos como ciudadanos.

La diversidad de las situaciones muestra un cuadro que oscila entre adminis-
traciones que buscan politizar y concientizar a la poblacién, aiin muy vinculada a
las practicas tradicionales en que predomina la informalidad de las relaciones
politicas, y el riesgo de ver fortalecido el paternalismo; y aquellas que asumen
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gobernar apoyadas por una dindmica de gran movilizacién que vuelve muy tenues
las fronteras entre el partido, los movimientos y la administracién.

4. PORTO ALEGRE Y SANTOS: EL PT ES REELECTO; LA RESPUESTA DE LA
GOBERNABILIDAD PETISTA

Las experiencias de reeleccién en dos grandes ciudades: Santos (500 mil habi-
tantes) y Porto Alegre (1.5 millones de habitantes) merecen una reflexion espe-
cifica por su significado en cuanto a la consolidacién de la experiencia de gestién
del PT.

Es indudable que en ambos casos contribuyé mucho el carisma de los alcaldes
y su poder de aglutinacién para enfrentar cuestiones extremadamente complejas,
como lo fueron las intervenciones en el sector del transporte piiblico en las dos
ciudades. Es importante también destacar la disposicién para el enfrentamien-
to con los sectores conservadores; la habilidad de la administracién para sumar a
los sectores mdas activos de la sociedad local, como el movimiento sindical en
Santos; y la capacidad de no tornar el gobierno exclusivo y gobernar para todos, a
pesar de que se le darfa prioridad a un gobierno que adopta el punto de vista de
los sectores populares.

Desde 1989, el gobierno municipal de Porto Alegre implant6 el Presupuesto
Participativo y diversos foros de debate con la poblacién sobre los problemas de la
ciudad. Hubo un enorme esfuerzo por parte de la administracién para motivar a
los ciudadanos a partir de sesiones plenarias abiertas a su participacién directa en
conjunto con el poder piblico, para discutir los presupuestos y los gastos del
municipio. Se trata de un complejo y extenso proceso, una cadena de parti-
cipacion con diversos actores representativos, que propicia la construccién de una
nueva esfera publica de control y presion sobre el Estado.

La metodologia desarrollada en las cuatro experiencias se fue consolidando en
tres etapas. Inicialmente, la alcaldia elabora una propuesta, discute con las
regiones y define las prioridades para la inversion; en la segunda etapa, la ad-
ministracién formula la compatibilizacién entre las prioridades y los recursos
previstos para cada secretaria en una plenaria general con todos los delegados-
representantes de las regiones, y se elabora un amplio plan de inversiones y obras
que serdn supervisadas por un Foro Participativo de Tesoreria. Este es constituido
con el objetivo de ser un canal de control y fiscalizacién de la poblacién
organizada sobre las inversiones de la ciudad.

El presupuesto pasa a ser el resorte propulsor de todos los embates populares,
y en los primeros anos de la administracion, el incumplimiento o el atraso de las
obras definidas en los planes de inversiones provocaron cuestionamientos y una
retraccién de la participacién popular. En la bisqueda del perfeccionamiento de
la propuesta, la alcaldia agilizé el trabajo de la maquinaria administrativa y utilizé
instrumentos de comunicacién con los sectores populares mas amplios, persi-
guiendo estimular una mayor participacién en los diversos foros. La experiencia
del Presupuesto Participativo, a pesar de sus vicisitudes:
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1) Posibilita el establecimiento de un canal propicio a la discusién y a la ne-
gociacién entre la alcaldia y la poblacién a través de los diversos foros.

2) Democratiza la informacién, vuelve mas transparentes las acciones y esti-
mula el control popular de los negocios ptiblicos.

3) Estimula la regionalizacién, la descentralizacién y la autoorganizacién
popular, asi como una comprensién mas global de la ciudad por los movimientos
comunitarios.

Se trata de un proceso que sélo serd consolidado con el paso del tiempo, mas
ain siendo una caracteristica de la gestion la apertura de canales participativos
que exigen la consolidacién de la ingenieria institucional y la disponibilidad de la
administracién para garantizar una forma radical de participacién de la poblacién
y de sus representantes en la definicién de las prioridades de la ciudad.

La experiencia del Presupuesto Participativo, como pieza de planificacion de la
ciudad, posibilita el surgimiento de espacios reales de explicitacién de los dere-
chos colectivos, que a su vez amplian el espacio de legitimidad de la adminis-
tracién y garantizan la continuidad de una propuesta politica y administrativa
progresista, quebrando la espina dorsal del clientelismo y del populismo.

Asi como en Porto Alegre, el vector del proceso de reeleccién fue la conso-
lidacién de un ethos participativo en la biisqueda de una administracién popular,
en Santos la alcaldia acumulé un conjunto de victorias en el campo popular que
legitimaron su gestion.

El enfrentamiento de las élites locales, en varios momentos de la gestién, for-
talecié el nivel de compromiso asumido por las alcaldias, en relacién con las
capas populares, en la defensa del puerto de Santos, de los empleos ofrecidos a la
poblacién y de la propia actividad econémica de la regién. Esta actuacién po-
litico-econémica mostré la habilidad de la administracién para aglutinar insti-
tuciones compuestas por personalidades locales, no todas del campo progresista,
pero que tenian un cierto compromiso con los problemas de la ciudad, con el fin
de estimularlas a defender los intereses de la ciudad y de la regién, y crear a par-
tir de una articulacién entre sindicatos, empresarios y la alcaldia, un modelo de
gestién tripartita para el puerto que apunta a su gradual modernizacién con
modelos compatibles con la realidad econémica nacional.

Otro factor aglutinador de legitimidad de la gestién es su actuacién en el drea
de la salud, que representa un cambio importante en los modelos de atencién, los
cuales crean diversas posibilidades de resolucién de problemas, articulados con la
informatizacion total de la red publica de salud de la ciudad, que controla el flujo
del sistema, lo cual elimina el nivel de desinformacién y en parte la mala atencién
a los usuarios. Las acciones en el campo de la salud mental resultaron en una
interaccién legitimada nacionalmente entre la accién estatal y los principios
solidarios, lo que reforzé los apoyos en el dmbito democritico-popular.

Un tercer componente de la gestién, que ayudé mucho a hacer posible la
reeleccién, fue la recuperacién de las playas como balnearios, por medio de
la cual se garantizé el rescate de ese patrimonio ambiental, que a su vez cre6 me-
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dios para incrementar empleos y rentas en la actividad turistica de una ciudad
que ya se estaba resignando a la pérdida del aprovechamiento de ese potencial.

5. MUNICIPIO DE SAO PAULO: EL REFERENCIAL DE LA INSTITUCIONALIDAD PETISTA,
ALCANCES Y LIMITES

Asumiendo la administracion

La reflexién en torno a la gestién del PT en el municipio de Sdo Paulo hace evi-
dentes las tensiones cada vez mds manifiestas entre el gobierno de una ciudad de
mas de nueve millones de habitantes y la retérica partidaria, que pasa al lado del
poder institucional. Pero coloca también sobre el tapete una cuestién central,
que es la tensién entre una propuesta innovadora en el plano politico-ad-
ministrativo, y la necesidad de garantizar la manutencién de un nivel adecuado
de operacién de los servicios.

El gran desafio que se establecia desde el inicio de la gestion era el de admi-
nistrar la ciudad, con el objetivo de democratizar la gestién municipal, romper
con las viejas formas de hacer politica, innovar la dindmica politico-administrativa
y delimitar los espacios entre la administracion y el partido.

Esta cuestion se reviste de una enorme complejidad y marca la existencia de
una fuerte tension entre la retérica partidaria de la bisqueda de una permanente
afirmacién de los principios programadticos del partido, ademas de las tensiones
permanentes con las tendencias del PT contrarias a las orientaciones adopta-
das por la administracién, pues encontraban que ésta no estaba apoyando a los
grupos y movimientos reivindicativos en la periferia y abandonaba el programa y
los principios del partido.

La llegada del PT al frente de la administracién municipal de la ciudad de Sao
Paulo, a principios de 1989, gener6 un intenso conjunto de inquietudes y
expectativas en todos los estratos sociales, pero se manifesté de manera mds in-
tensa en los sectores que respaldaron la eleccién de la alcaldesa Luiza Erundina
como representante de una propuesta democrdtica y popular, y en los sectores
que apostaban al caos y a la ingobernabilidad.

En el proceso de consultas internas y elecciones previas para la designacién del
candidato, con numerosos debates en las bases del partido, triunfé Luiza
Erundina, apoyada por tendencias que se oponian al bloque hegeménico del par-
tido, y sustentada por numerosos movimientos de base, desde donde ella habia
emergido como lideresa de los movimientos de la periferia en sus luchas por el
derecho a la vivienda. Se trataba de una mujer, nordestina, que a partir de su
larga militancia junto a los movimientos populares fue elegida concejal en 1982, y
diputada estatal en 1986, siempre con una fuerte presencia de esos movimientos.

La sorprendente victoria de Luiza Erundina se evidencié a tdltima hora, con
una diferencia de apenas 5.63% sobre Maluf, el candidato de la derecha. Su
ventaja se manifesté sobre todo en las regiones mas pobres y periféricas de la
ciudad.
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La candidata atrajo en los momentos finales a buena parte de los indecisos,
pero también a aquellos que esperaron hasta el tltimo momento para verificar
cudl seria el candidato mds viable para derrotar a Maluf. Erundina se volvi6, a
partir. de un cierto momento, la candidata de los sectores progresistas para de-
rrotar al candidato retrégrada Paulo Maluf.

Dos tercios del electorado de Erundina se identificaron con el PT: un tercio del
total votaba por el partido y otro tercio valorizaba la asociacién entre partido y
candidato.’

El legado de la administracién anterior era muy problemadtico: mds de un
billén de délares de deudas, mas de trescientos millones de délares en pagos atra-
sados, reservas de productos de primera necesidad pricticamente inexistentes,
equipamientos deteriorados, decenas de obras piiblicas de gran tamano inaca-
badas y de dudosa finalidad, etcétera. De esta manera, el primer ano de la admi-
nistracién se consumié en el saneamiento financiero de la herencia perversa
recibida por las dificultades para definir un programa de gobierno y garantizar la
autonomia del poder ejecutivo. El boicot de los gobiernos estatal y federal se
acrecent6. También los medios de comunicacién ejercieron presiones sobre el
gobierno del PT, sobre todo respecto de las dificultades para abordar los temas
relacionados con el control de la crisis econémica. Ademas de eso, considerando
que el primer ano coincidia con las elecciones presidenciales de 1989, no sdlo
hubo todo tipo de iniciativas de las fuerzas politicas conservadoras y de los grupos
econémicos para desmoralizar a la administracién, sino también presiones muy
grandes del partido, por el incorformismo con respecto del desempeiio inicial, asi
como la imprecisién en las fronteras entre los espacios de actuacién de la
administracién y del partido.

El resultado de este complejo y problemadtico juego de presiones fue el ais-
lamiento de la administracién, y una serie de crisis politicas con un partido que
cuestiona la excesiva preocupacion por el saneamiento financiero, el cual no trae
dividendos politicos en un ano electoral.

Las realizaciones del primer afo fueron esenciales para la consolidacién de la
gestion de inversion de prioridades a largo plazo: se racionalizé el pago de deu-
das, se establecieron nuevos cronogramas, se cancelaron contratos de obras de ca-
racter dudoso, se redujeron costos sin perjudicar los servicios, se inicié6 un
proceso de descentralizacién y se ampliaron los mecanismos de participacién en
las administraciones regionales de la ciudad.

Por otro lado, el caricter asambleista y de principios del partido interfirié
significativamente en la dindmica de la administracién en el primer afo y creé un
clima de tensién que repercutié en las condiciones de gobernabilidad de la
administracién.

5 Jacobi, P.,1991, “Politicas Piblicas e Alternativas de Inovacio da Gestdo Municipal: o complexo
caso da cidade de Sao Paulo”, Cadernos CEDEC, niim. 18, Sao Paulo.
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La tensa relacion partido/administracion

En el primer afo, los sectores de la base de apoyo del partido experimentaron
una frustracién por el incumplimiento del ideario programaitico. Planteaban
también la necesidad de una dréstica alteracién de los rumbos del gobierno
municipal, para dar cumplimiento pleno al programa de gobierno sobre el cual el
PT fue electo, activando la capacidad de organizacién de los trabajadores.

Se comprueba que la administracién procura definir de manera cada vez mds
clara los limites de competencia y la diferencia de los papeles, hecho que a pesar
de ser explicito en las directrices del gobierno, provocé diversos embates en la
medida que —sobre todo en la campaia presidencial de 1989— no fueron pocas
las tentativas del partido para interferir en la gestion. Para éste, estaba definido
que el principal terreno de lucha politica en el pais era la disputa de las
elecciones presidenciales. De esta forma, Sao Paulo formaba parte de una es-
trategia que planteaba la necesidad de garantizar el éxito de las administraciones
petistas.

Este parece ser no solamente uno de los puntos neurilgicos y diseminadores
de tensiones y polarizaciones, fruto de la imprecisién en la definicién de los li-
mites entre partido y gobierno, resultado a su vez no sélo del dogmatismo y del
voluntarismo, sino de la propia dindmica que estd presente en algunos sectores
del partido. Esto fue provocando una profundizacién, en el primer afio de go-
bierno, de las diferencias en cuanto a la forma de dirigir la ciudad, como resul-
tado de una contradiccién explicita en las resoluciones adoptadas en el partido
que no siempre eran asimiladas por la administracion.

Se percibe entonces que para el partido es dificil aceptar que no estd sefia-
lando permanentemente las direcciones, los principios y los puntos programa-
ticos; y cuando éstos no son absorbidos por la administracién, se crean focos de
tensién y enemistad. La administracion es acusada de “administrativista”, se re-
produce una atmdsfera de amenaza de rompimiento, que aqui no se concretizd,
como en otras ciudades administradas por el PT.

En 1990 se establecié un cordén de cooperacién entre administracién y par-
tido, con la creacién del Consejo Politico y, a partir de ese momento, se defi-
nieron mejor las relaciones entre ambos.

La superacién de esta tensa relacién tuvo como consecuencia una maduracién
del partido y la evolucién de la administracién para convivir con los conflictos.
Ademds, dej6 al desnudo la gran inexperiencia y la improvisacién que permeaban
las relaciones institucionales entre partido y gobierno. Esto generé mucho
desgaste y desembocé tanto en la renuncia de algunos alcaldes como en crisis
para elegir a los sucesores en ciertas ciudades.

La transformacion de la concepcion participacionista

A medida que se concreta la victoria en las elecciones por el significativo apoyo
de los movimientos populares, queda implicito que uno de los sustentos de la
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gestion es la relacién intensa y reciproca, y el respaldo de esos movimientos a las
politicas y a las acciones del gobierno.

En ese sentido, la plataforma politico-electoral y el programa de gobierno
defendido en la campaia, y que se basan en una propuesta democratica y popu-
lar de gobierno, comprenden el compromiso de modificar las prioridades al
reorientar la inversién publica para atender prioritariamente las necesidades y los
derechos sociales de la poblacién. Ademds de garantizar una participacién
efectiva en las decisiones del gobierno y en el control y Ia fiscalizacién de Ia ac-
cién gubernamental, también se plantea el desafio de asegurar un elevado grado
de legitimidad a los sectores considerados como fines prioritarios de la admi-
nistracién. Por otra parte, considerando el profundo desarraigo de la mayor parte
de la poblacién, con relacién a las prdcticas participativas, también era preciso
crear y estimular la ingenierfa institucional necesaria para la dinamizacién de esas
prdcticas participativas.

Con respecto a esta cuestién, existen dos puntos de vista que se contraponen.
El primero es la militancia, con un perfil mds basista y que define como objetivo
estratégico la construccién de embriones de poder popular, los cuales se des-
doblan ticticamente en el incentivo a la participacién y a la organizacién popular.
En esta perspectiva, la critica de la militancia estd relacionada con la limitada
repercusion de las acciones gubernamentales y la necesidad de formular es-
trategias que amplien el nivel de participacién, por lo que esto representa como
cuestionamiento a la sociedad burguesa. Ademas de eso, la retérica partidaria de
la campana electoral y del inicio de la gestién, con el estimulo y apoyo a
iniciativas de la poblacién, con vistas a la creacién de Consejos Populares auté-
nomos e independientes del Estado, de los partidos y bajo la direccién y el
control de la propia poblacién y con poder deliberativo en la toma de decisiones
politicas en la administracién municipal, son vistos como instrumentos indispen-
sables en la lucha por la democratizacién del aparato estatal. Mientras tanto, esta
situacién crea una referencia contradictoria de participacién.

Este hecho se esclarecerd con el paso de los prirneros meses de la gestion; la
administracién se recicla frente a la cuestién de los Consejos Populares, expli-
cando que se trata de formas totalmente auténomas, independientes de la di-
namica organizativa del ejecutivo, y cuya viabilidad depende pura y exclusi-
vamente de la capacidad de aglutinacién de fuerzas de la poblacién en cada
barrio o regién.

Se comprueba que la argumentaciéon confusa en torno a la relacién adminis-
tracién municipal/consejos populares dio espacio para la emergencia de posi-
ciones marcadas por un fuerte sesgo conservador que promovié un clima de
hostilidad de diversas fuerzas sociales frente al ejecutivo municipal en los pri-
meros meses de gestion.

Ahora bien, en el punto de vista de la administracion, se observa que el tema
de la participacién pasa a ser tratado de una forma cada vez menos voluntaris-
ta al definirse las diferencias existentes en la propia dindmica implantada por
las politicas sectoriales. En este sentido, la administracién convive con la
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contradiccién de explicar permanentemente su propuesta de transparencia
administrativa ante una coyuntura en que los movimientos populares muestran
una baja visibilidad y tan sélo los sectores mds organizados formulan sus de-
mandas. El ejecutivo municipal desarrolla un conjunto de practicas participativas
diversificadas y reconoce que las experiencias son todavia muy precarias, pues no
se consigue aun masificar la participacién, principalmente en virtud de defi-
ciencias en los mecanismos de comunicacién e informacién. Las formas institu-
cionales desarrolladas varian desde consejos sectoriales en las dreas de educacién,
salud y habitacién, hasta las plenarias populares de cardcter consultivo en
relacién al presupuesto, ademds de las actividades de cada administracién regio-
nal frente a los problemas especificos de cada regién. Se observa una repercusién
bastante limitada de estas formas inducidas de participacién, hecho que debe ser
considerado como plenamente coherente con el bajo nivel de movilizacién de la
poblacién, en que apenas las dreas de influencia del partido muestran una
insercién de mayor alcance.

Los militantes del partido entienden que la experiencia del PT al frente de la
administracién municipal, en términos de participacién popular, era muy tenue.
Los argumentos estin orientados bdsicamente en la explicacién de la necesidad
de formular un “modo petista de gobernar”, pautado por la premisa de diseminar
espacios de decisién y consolidacién de su poder politico.

Entre tanto, esta visién peca de inmediatista sobre las posibilidades de consti-
tuir mecanismos masivos de participacién, y no toma en consideracién las am-
bigtiedades implicitas en un proceso participativo mds masivo, que debe estar
pautado por una efectiva posibilidad de cambios cualitativos en la definicién de
las relaciones del poder.

A las criticas por la timidez para implantar mecanismos de participacién se
debe oponer al contrapunto de las tensiones internas y de la indefinicién del
proceso decisorio por los limites planteados al ejecutivo para promover avances
en esta cuestion.

Para la administracién permanece claro que la consolidacién de instancias de
participacién transcurre en un largo y complejo proceso de fortalecimien-
to de la ingenieria institucional, necesaria para la comprensién pedagégica de su
légica de intervencién para la mayoria de la poblacién. Mientras tanto, este
proceso no tiene la misma repercusién en las bases partidarias y en la poblacién
por lo que desentona con las propuestas de la administracién lo cual frecuen-
temente deja descubiertos flancos por donde se pierde legitimidad en los sectores
mas desprotegidos.

La administracién tardé en asumir, como método de gobierno, que no es
posible administrar una ciudad y sus intereses contradictorios privilegiando
principalmente a aquellos de los sectores organizados que asumen una relacién
de complicidad con la administracién.

La percepcién de la administracién de que el nivel de complejidad y de con-
tradicciones existente en la relacién con los diferentes agentes no puede ser es-
camoteado con soluciones de conveniencia politica en una perspectiva clasista y
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particularizada, dio origen a una estrategia que, si bien no excluye a estos sectores
organizados, tampoco les otorga un trato diferenciado. La administracién pasa a
reducir el grado de privilegio de los sectores de base, y reconoce la diversidad y la
heterogeneidad dentro de los propios movimientos.

Los presupuestos participativos se ampliaron a diversos foros de negociacién,
que congregaban a relevantes actores de la sociedad civil, para adoptar politicas
con una base de apoyo politico mas amplia. Esta concepcién de juego coopera-
tivo amplié la mediacién de los conflictos entre los diferentes actores y reforzé la
accion del gobierno.

La administracién también debié confrontarse con situaciones creadas por los
sectores conservadores, que requerian un efectivo poder de aglutinacién de
fuerzas en la sociedad civil. En esos momentos, quedd$ caracterizado el fortale-
cimiento de la administracién, el establecimiento del didlogo y el reconocimiento
en la opinién publica.

Sao Paulo: el desafio de la implantacion de los cambios

En los dos primeros anos de gobierno no se buscé construir una base sélida de
sustentacién parlamentaria, y a partir del tercer ano, cuando hubo un cam-
bio de actitud, el proceso ya estaba inexorablemente contaminado y ocasioné
grandes perjuicios tanto en la votacién de proyectos relevantes para el ejecutivo
como en la concrecién de puntos programaticos.

El primer ano de gestién, ademds de los conflictos con el partido, que insistia
en que la administracién tuviese una politica de gobierno ofensiva, claramente
identificada con las luchas politicas en el campo popular, fue marcado por la re-
lacién conflictiva entre situacién y oposicién en el legislativo.

La opcién inicial, principalista y fundada en los aciertos programaticos del PT
en la Cimara Municipal, fue la de no establecer una coalicién de gobierno. Esta
actitud tuvo efectos extremadamente negativos, que se manifestaron principal-
mente en los dos tltimos anos de la gestién. La opcién del “republicanismo ex-
cluyente” no se configuré solamente en el contexto legislativo, sino también en el
ejecutivo, con la inclusién privilegiada de algunos sectores del partido en la
composicién del equipo inicial de gobierno. Se trata de la negativa al estable-
cimiento no solamente de un trueque fisiol6gico, sino también de cualquier tipo
de negociacién en que “el otro” sea reconocido como sujeto legitimo de parti-
cipacién en el proceso politico, considerando las demandas y aspiraciones reco-
nocidas como susceptibles de ser atendidas. O sea, se trata de una negacién del
patrimonialismo que se conjuga con una negacién del pluralismo politico.

Esta postura se fue modificando en virtud del creciente aislamiento de la ges-
tién y de la fraccién petista en la Cidmara, al abrirse espacios para negociaciones
puntuales que posibilitaron algunos éxitos, notablemente en lo que respecta a
la recuperacién de la capacidad tributaria propia del municipio, base para la
concrecién de una politica de inversiones sociales.

Al ano siguiente, el gobierno obtuvo una victoria en la politica tributaria, pero
protagonizé en cambio embates politicos profundos en la elaboracién de la Ley
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Orgénica Municipal. Ademas de eso, se entablaron grandes disputas en torno a la
propuesta salvacionista de tarifa cero para el transporte colectivo.

El ejecutivo asumié y defendié la propuesta de solucién “tarifa cero”, que
surgié como un deus ex machina de la gestion municipal para resolver los proble-
mas existentes. La prisa con que la propuesta de tarifa cero, vinculada a una
reforma tributaria, fue presentada, imposibilité un debate mds amplio en los
diversos sectores de la sociedad civil, fundamentalmente en los sectores mds re-
fractarios al PT, y esto provocé la derrota del ejecutivo en la Cimara Municipal.
Para que esto ocurriera, se debe ademas considerar la existencia de una elevada
tasa de desaprobacion por parte de la poblacién, inclusive en los sectores mas
pobres. Esta reaccion parece en si bastante contradictoria, toda vez que se trataba
de una propuesta realmente innovadora, que en todo caso no conté con el apoyo
masivo de la poblacion principalmente por la dindmica que envolvié el proceso y
por la negativa al paternalismo implicito de la propuesta.

1991 y 1992 se configuran como los del cambio de actitud de la administra-
cién, que busca lazos de unién politica para viabilizar sus proyectos, pero con
escasos resultados. También marcan el inicio de la metamorfosis de las politicas
publicas, sobre todo en los transportes, la principal fuente de desgaste politico de
la gestién. Después del fracaso de la estrategia de “tarifa cero”, el ejecutivo lan-
z6 la propuesta de municipalizacién de los transportes, que resulté aprobada en
1991 y representa un aumento del control piblico sobre los servicios. La muni-
cipalizacién constituye el resultado de acuerdo politico mds importante de los
cuatro anos de mandato de Luiza Erundina, tanto en el terreno de la cons-
truccién de la politica de transportes, como en las relaciones entre el ejecutivo, el
legislativo y los empresarios del transporte.

El caso del transporte es emblemadtico con respecto de la necesidad de un
cambio de comportamiento de la administracién petista frente a los detentores
del capital y sus representantes politicos, que no necesariamente fue apoyado por
el partido.

La administracion, en la biisqueda de implantar la inversién de prioridades,
centré su obra en la accién redistributiva de la recaudacién y en la transferencia a
los sectores mids desprotegidos. La administracién procuré y consiguié, con
bastante desgaste politico, volver progresiva la cobranza de impuestos territoriales
apenas en el tercer ano de gestién, y esto garantizé un aumento del gasto en el
area social, sobre todo en las dreas de salud y educacién. Eso se tradujo en un
incremento del 20% de la cantidad de alumnos atendidos en las escuelas muni-
cipales entre 1988 y 1992; en una mejora sustantiva de la merienda escolar y en el
estancamiento de los indices de reprobacién y desercién escolares. En la salud
hubo nuevas dotaciones de equipamientos, una mejora en la atencién y un
impulso de las practicas de gestioén participativa. Ademads de la reconstruccién de
la infraestructura, se elevé la plataforma salarial de los profesionales y se implanté
una politica de formacién de recursos humanos.
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La priorizacién de la atencion a los sectores populares también se verificé en el
drea habitacional, con la incorporacién de los movimientos populares en la
construccién de viviendas y un compromiso en la gestién de los proyectos.

El ethos petista en la ciudad de Sao Paulo se manifesté en la maximizacién de la
inversion de las prioridades, en la transparencia del trato de la cosa piiblica y en
la procuracién de los medios que garantizaron la ampliacién de los servicios
y de su calidad, asi como el fortalecimiento de los instrumentos de radicalizacién
de la democracia local y de la participacion.

Las dificultades en la consolidacién de una forma de gestiéon son inherentes a
la complejidad del proceso, a los conflictos entre partido y administraciéon y
a las dificultades para garantizar una relacién mds armoénica con el legislativo, que
posibilitaria concluir la gestién con la aprobacién de proyectos (descentra-
lizacién, reforma administrativa, plan director) de importancia vital para carac-
terizar la concepcion innovadora. Pero la pardlisis decisoria del legislativo, fruto
de la inexistencia de una base parlamentaria sélida, eché por tierra la posibilidad
real de promover una efectiva democratizacién de la gestion y de la definicion de
una nueva matriz para el gobierno de la ciudad de Sao Paulo.

Una evaluacién de los resultados de la gestion muestra que el contexto de la
ciudad de Sao Paulo es mucho mds complejo para ser administrado que en las
otras ciudades, y la no reeleccién se debe tanto a la ofensiva de los grupos con-
servadores como a las deficiencias en la designacién de los candidatos (la ausen-
cia de un perfil politico y de discusién), la incapacidad de formular una politica
de alianzas y las propias caracteristicas de la campana.

La inversién de las prioridades, muchas veces poco visibles para la opinién
publica, se revelé con los resultados electorales en los barrios mds pobres, toda
vez que el PT registré sus mejores indices en la periferia mds distante.

La geografia electoral de la ciudad de Sao Paulo muestra que el candidato
conservador obtuvo el voto de las clases media-baja y media-alta, que aunque
distanciadas territorialmente, asumen una opcién politica conservadora y una
actitud de rechazo a los sectores excluidos, asi como también a los sectores mads
despolitizados y marginados de la sociedad.

6. CONCLUSIONES

Las experiencias de gestion municipal petista trazan un conjunto de temas para el
debate. Todas las gestiones buscan garantizar sus lineas programadticas e implan-
tar cambios, pero los resultados han sido bastante diferentes.

Tomando como referencia central la ciudad de Sao Paulo, y utilizando como
contrapunto las ciudades de Santos y Porto Alegre, en donde se logré la conti-
nuidad de las gestiones, es posible desarrollar algunos aspectos.

El caso de Sao Paulo es ejemplar porque refleja, en primer lugar, el conflicto
entre sectores del partido y la alcaldia en torno a dos temas: la dindmica de de-
finicién e implantacién de politicas publicas, y la participacién popular en la
gestién.
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Las caracteristicas de funcionamiento de la vida partidaria han generado la
expectativa de una permanente relacién de reciprocidad y aceptacién de las li-
neas directrices emanadas por las diversas instancias del ejecutivo y, cuando esto
no ocurre se experimenta no solamente una frustracién, sino un descontento que
frecuentemente extrapola los limites del partido, lo que en ciertas ocasiones ha
provocado un distanciamiento en las relaciones.

También se observa que, a pesar de las tensiones naturales, existié una
preocupacion tanto del ejecutivo como del partido por ajustar la dindmica de sus
relaciones, asi como por ampliar los propios canales de comunicacién y discusién
a pesar de las diferencias que surgen y se plantean en el terreno de la cuestiéon
estrategia/tdctica.

Se trata, de hecho, de una relacién en desarrollo y cambio, en que se contra-
ponen la concepcién de garantizar en la practica las propuestas partidarias en
relacién con las politicas publicas (que en su gran mayoria estdn siendo expe-
rimentadas solamente ahora) y la realidad de gobernar ciudades de gestién muy
compleja, en un contexto de crisis econémico-social y de presiones politicas
muy agudas.

Esto es consecuencia basicamente de la incipiencia de la concepcién de la
administracién del partido, y de las dificultades inherentes a la construccién de
un “modo petista de gobernar”. La presuposicién de la inversién de prioridades
es parte integrante de todas las gestiones, pero los contextos para su concrecién
son muy diferenciados.

Las gestiones de Porto Alegre y Santos. supieron aprovechar la eclosién de
hechos politicos para consolidar sus concepciones de gobierno, y obtuvieron la
adhesién de sectores que transcienden al universo partidario. En Sio Paulo, el
contexto de intolerancia y presién de los sectores conservadores, la indefinicién
programatica de la gestion y la tardanza en ampliar el espectro de negociacién
con los sectores mas importantes crearon muchas dificultades para la legitimacién
de Ia gestion.

En Santos, los conflictos que provocé el enfrentamiento de la alcaldia con los
sectores conservadores fueron el canal que cre6 las condiciones para la cons-
truccién de un bloque de fuerzas plurales. El enfrentamiento se volvié positivo a
los ojos de la ciudad. La incesante tarea de defensa del municipio también fue un
factor de legitimacién.

La experiencia de gobierno en la mayoria de las administraciones petistas,
tanto en las que fueron reelectas como en las que fueron derrotadas, muestra la
visién poco realista que existia con relacién a la participaciéon (la panacea de los
Consejos Populares). Hubo un reciclaje general: con el andar de los gobier-
nos fue quedando claro que los Consejos Populares no son una panacea, sino un
componente innovador, aunque no contemplen al conjunto de la ciudadania. La
percepcién voluntarista y principalista de la participacién (movimientos po-
pulares especificos como cémplices privilegiados) es sustituida por una visién mas
pragmatica y mds objetiva.
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Existe el gran arraigo de una cultura politica clientelista, cuya modificaciéon
depende bdsicamente de la transformacion de la relacién entre la alcaldia y la
comunidad, bajo el prisma del respeto a los derechos y la participacién popular.

El ejercicio de la cultura politica de los derechos, resorte propulsor de las
administraciones petistas, pasa por lo cotidiano del poder politico local. Las re-
laciones que se constituyen en las alcaldias tienen diferentes alcances. En Porto
Alegre, el éxito de la politica de inversién de prioridades, elementalmente a
partir del presupuesto participativo, estd directamente vinculado con la capacidad
que tuvo la administracién para crear canales legitimos de participacién,
combinando elementos de la democracia representativa y de la democracia
participativa.

Este proceso de gestion, a través del ingreso de la ciudadania organizada a la
maquina del Estado, posibilita conocer su funcionamiento y sus limitaciones, y
estimula la construccién de una relacién de corresponsabilizacién y de debate
para producir consensos cada vez mds calificados.

En Sao Paulo, la misma iniciativa no arrojé los mismos resultados ni produjo la
misma legitimidad, a pesar de estar estructurada sobre modelos semejantes. Se
intuye que hubo menor capacidad de administracién para dar respuesta a las
demandas encaminadas, pero también una falta de modificacién de las practicas
particularizadas de formular las demandas.

Otro aspecto al que debe hacerse referencia es la no institucionalizacién de las
instancias participativas, la no reglamentacion en ley de los consejos, foros y la
obstaculizacién para una efectiva democratizaciéon de la gestion. Tanto en la victo-
riosa Porto Alegre, como en Ia derrotada Sao Paulo, existia una gran resistencia
por parte de la oposicién en la Cimara Municipal para la aprobacién de estos ins-
trumentos.

La metamorfosis que se opera en cuanto al papel de los consejos populares
revela la maduracién que tuvo lugar en los integrantes del gobierno. El discur-
so predominante se elabora a partir de la importancia de hacer converger las
practicas, de la socializacién de la politica, del cardcter oscilatorio de la parti-
cipacién, de la importancia de la institucionalidad, de la convivencia con el Esta-
do representativo existente y la necesidad de gobernar para toda la ciudad.

La consolidacién del proceso de democratizacién en la gestién de la cosa
publica es un aspecto esencial que la continuidad administrativa podra fortalecer.

El enfrentamiento con el patrimonialismo politico es una tarea compleja
y de largo aliento, en virtud del arraigo de las pricticas de instrumentalizacién. El
desafio que las gestiones se plantean es el de producir nuevas costumbres,
neutralizar el clientelismo y aproximar al ciudadano al proceso politico-decisorio.

Es incuestionable que hubo innovaciones en el terreno socioinstitucional, en
la relacién entre administracién/ciudadano, que variaron de acuerdo con cada
situacién. También los movimientos sociales organizados y otros sectores de la so-
ciedad civil ejercen un papel relevante en las gestiones. Por otra parte, es impor-
tante subrayar que las administraciones petistas traen como experiencia la trans-
formacién del impulso de la gestién en una plataforma clasista (estrechamente
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pautada por principios programdticos, dogmaticos y deterministas) por la valori-
zacién de temas como la moralidad en el trato de la cosa publica, la importancia
de la valorizacién de la nocién de ciudadania y de los derechos, y la convivencia
con intereses multiples y divergentes.

Traduccion del portugués Enrique Portilla Fuentes
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