EL GERENTE COMARCAL

Carlos Losada i Marrodin

I. Intreduccién

El objecivo del presente trabajo es realizar un anélisis de la figura del gerente
comarcal y, mds especificamente, de las funciones que le corresponden, con el fin de
poder concluir con unas recemendaciones que favorezcan una mejor funcionalidad de
este 6rgano dentro de la organizacién mas eficaz y eficiente.

El método utilizado ha sido el de analizar la figura del gerente tal como la confor-
ma la Ley 6/87 a ia luz de las funciones o «roles» que desarrollan los gerentes en las
organizaciones. Esto significa contestar las preguntas siguientes:

a) ¢Cudles son los «roles»/funciones de los gerentes al frente de una organizacién?
¢Cédmo afectarin a estas funciones las caracteristicas peculiares de la administracién
comatcal? (11 Parte).

b) (Cémo son cratados en la Ley 6/1987 los «roles» o las funciones gerenciales
atribuidas al gerente comatcal? ; Cual de estos «roles» falta en el diseio elaborado en
la Ley 6/1987 (I1I Parte).

¢} ¢Cudl es el reparto de estas funciones con los otros 6rganos directivos comarca-
les (IV Parte).

En consecuencia, hay que plantearse:

d) ;Cuiles son las «patologias organizativas» mads previsibles que padeceri el
£

gerente? ;Cuiles son las recomnendaciones para hacer del gerente un érgano mas fun-
cional deatro de la organizacidn comarcal? (V Parce).

Il. Los «roles» o funciones gerenciales o directivas

La funcidn primerdial de un gerente o directivo es asegurar que la organizacién
cumple sus fines. Para conseguir esto el directivo desarrolla las funciones' que segui-
damente enunciamos y explicamos de forma breve:

1. Funciones interpersonales

a) Funcibén representativa:
Se craea de uma funcidn que obliga al cumplimiento de deberes de naturaleza legal o
social {representar, convocar, presidir, firmar convenios, resoluciones...) y protocolaria.

1. Para el desarrollo de este apartado se ha seguido a L. R. Sayles y M. Minczberg. Véase Ix bibliografia.
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&} Funcibn de lider:

El contenido de esta funcién es conciliar las necesidades de la organizacién con las
necesidades de sus\componentes para conseguir una actuacién eficiente: normalmente
se logra orientando la labor de los subordinados y motivindolos (creando un determi-
nado ¢lima laboral), y sobre todo con la creacién de un equipo directivo.

¢) Funcién de enlace:

Se trata de la creacién y el mantenimiento de relaciones externas mediante las
cuales se intercambia informacién, ayudas, etc., en la mayoria de tos casos de manera
informal.

2. Funciones informativas

a) Funcion informativa sirictu sensu:

El gerente busca y recibe una gran cantidad de informacion de la organizacidén
desde muchos lugares y fuentes que le permiten tener un conacimiento profundo de
los temas internos de la organizacién y de su entorno y, en consecuencia, puede
detectar cambios, identificar problemas y oportunidades, y desarrollar un conoci-
miento en raz6n del cual podrd tomar las decisiones mds acertadas para la organiza-
cibn:

— Informacién sobre los trabajos de los propios servicios
— Informacién sobre acontecimientos excernos

— Analisis

— Ideas y tendencias

— Presiones

&) Funcién de difusor de la informacién en la organizacién:

El gerente introduce informacidn exrerna en la organizacion que depende de él y
la difunde. También transmite la informaci6n interna de una unidad a otra, Esta
informacién puede ser objetiva y valorativa.

¢} Funcién de portavoz:

El gerente transmite informacién hacia €l exterior por su condicién de auroridad
formal y por disponer de la informacién suficiente: informa a los superiores y al
entorno de la organizacida.

3. Funciones de toma de decistones

a} Funcibn «empresarial»:

Iniciador o creador de cambios en la organizacidn, normalmente mediante la
definicion de estrategias (toma de decisiones mis relevantes): definicién de objetivos,
politicas para alcanzarlos, control de los resultados. .. )

&) Funcidn de «gestor de anomalias»:
El gerente debe responder ante estimulos inesperados que no tienen una respuesta
programada: conflictos entre subordinados, riesgos inesperados. ..
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¢) Funcién de «asignador de recursos»:

Sefiala o supervisa la asignacién de recursos econdémicos, humanos, tecnoldgi-
cos. ..: ordenacion de objetivos y actuaciones prioritarios, presupuesto, programacion
de trabajo, autorizacién de determinadas acciones. ..

d) Funcién «negociadorar:
El gerente suele ser el responsable de representar y negociar determinados temas
de envergadura.

Es importante sefialar que todas estas funciones representan un todo integrado
(una gestal?); unas llevan a las otras; se necesitan encre si pues estdn muy imbricadas.
Hay que tener una visién sistemética de estas funciones. Esto, como veremos mas
adelante, tiene consecuencias.de cierto relieve.

También es importante tener una concepcién contingente de estas funciones.
Evidentemente, son diferentes las funciones que realiza el direcror de una empresa
mulcinacional de las que tiene asignadas el jefe de un raller de reparaciones de auto-
méviles o de las funciones desarrolladas por laccoca, el conscller de Gobernacién o el
alcalde de Puigcerda.

Las funciones que desarrollan dependen de muchos factores, como la dimensién de
la organizacion, el entorno, la tecnologia utilizada, la distribucién del poder, la anti-
giiedad de la organizacién, etc.

Esta reflexion debe conducirnos a no establecer un modelo general de gestion para
todas las comarcas y, por el contrario, a dejar cierto 4mbito de discrecionalidad para
que cada una de ellas tenga la organizacién que necesita. Aun asi, las recomendaciones
del apartade V tienen una vocacién general: intentan ser vilidas tanto para el Pallars
Jussa como para el Vallés Occidental.

Para cerrar un poco e abanico abierto y con objeto de llegar mas alli de la asevera-
cién de generalidades conocidas por todes, es necesario que, si Optamos por una éptica
«contingente», intenternos ver lo que nos puede aportar. El primer paso seria pregun-
tarnos en qué tipo de organizacién se convertird probablemente la administracién
comarcal. Con bascante seguridad podriamos afirmar que, dentro de la «tipologia
organizativa», la administracién de la comarca serd una burocracia macuinal con
cierto componente de burocracia profesional.?

Como consecuencia, podemos afirmar que los «coles» o funciones méas importan-
tes del gerente comarcal serdn:

Por ser una burocracia maquinal:

— Gestor de anomalias.

— Difusor de la organizacion (serd necesario que mediante la «supervisién directa» se
superen las carencias de informacién de una agrupacién funcional de las unidades).

— Asignador de recursos. Hay que mencionar qué parte importante de su trabajo
deberd orientarse al pecfeccionamiento de los sistemas de normalizacién de trabajo.

En la medida en que se afiada el caricter de burocracia profesional, habri que
afadir a la relacién anterior la funci6n de enlace,

2. Para profundizar y justificar los términos uilizados, véase: La estracipractdn de las Organizaciones. de H. Mint-
zberg, Editorial Ariel, Barcelona.
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Hay que decir que normalmente los gerentes de estos tipos de organizacién acu-
mulan un gran poder.

Estos son, pues, los «roles» que debera desarrollar el gerente comarcal,

De aqui podria deducirse el perfil de las personas que habrin de ocupar este puesto
de trabajo, lo que puede ayudar extraordinariamente a hacer una buena seleccién entre
los candidatos, y a disefiar los correspondientes cursos de formacién si procede.

IIL. Las funciones del gerente comarcal y su tratamiento en la Ley 6/1987

Hay que hacer ances de nada una advertencia merodoldgica. El andlisis que sigue
consiste en reconducir cada una de las atribuciones que otorga la Ley a los diferentes
6rganos hacia una de las funciones antes expuestas. Este «ejercicio» carece de «exacri-
tud matemitica» y, por ello, es susceptible de muchas matizaciones: una acribucién
puede incluirse en mis de una funcién gerencizl y alguna otra funcién es dificilmentce
«clasificablex; hay una mezcla entre funciones, competencias y obligaciones. .., y esto
solo como muescra. Aun asi, hacemos a continuacién dicho andlisis.

Hay que decir en primer lugar que las funciones directivas o gerenciales estan
repartidas entre los tres 6rganos del Consejo Comarcal (Pleno, Presidente y Comisién
Especial de Cuentas) y el Gerente; o, mejor dicho, como 6rganos directivos desarro-
llan una parte de ellas y lo hacen «en partes.

Antes de entrar en el andlisis de las atribuciones de gerente, y para enmarcarlas,
hay que sedalar la dependencia orgénica y funcional de éste respecto al Pleno y del
Presidente (art. 17) y que su nombeamiento y separacién dependen del pleno del
Consejo Comarcal (are. 15.3.b): garantia democrética de la administracién comarcal.

¢Cuiles son las funciones directamente atribuidas al gerente?

a} Por lo que respecta a la funcion de lider, se ve en parte reflejada en la atribucién
que l¢ hace {a Ley en el articulo 17:

Apartado a): Dirigir la administracién comarcal. Se trata de una atribucién gené-
rica que puede incluir todo tipo de funciones, ya que la palabra «diri-
gir» incorpora en su seno, tanto en las ciencias de gestién como en la
doctrina administrativa, la més amplia gama de faculrades.

Apartado b): Dirigir... e impulsar las obras y servicios comarcales.

Apartads d): Dirigir al personal de la Corporacién. )

(Deberian verse como una concrecién de lo anterior si la expresién
«administracién comarcal» se interpreta en un sentido amplio.)

6) Por lo que respecta a la funcidn de gesior de anomalias, sdlo es definida en parte en
los apartados siguientes del arciculo 17: «&) Dirigir, iuspeccionar e impulsar las obras y
los servicios comarcales».

Como puede verse a simple vista, se trata de una atribucién incompleta y parcial
de una de las funciones mids basicas. Aun asi, la funcién de gestor de anomalias puede
verse directamente determinada en las normas adminiscrativas generales y bisicas,
especialmente en la Ley de Procedimiento Adminiscracivo.

3. Los articulas que se citan son todos de la Ley 6/1987.
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¢) Lafuncién «asignador de recursos» es la mejor tratada en la Ley 6/1987. Podemos
verlo en la ya mencionada acribucién genérica de dirigir la administracién comarcal y
ejecutar los acuerdos del pleno, que comporta la asignacidn de los recursos comarcales
necesarios para llevar a cabo esta finalidad.

También se prevé en el apartado 4): «dirigir, inspeccionar e impulsar las obras y
servicios comarcales».

Asimismo queda recogido en los apartados ¢), 4) y ¢) del citado articulo 17:

¢} Autorizar y disponer gastos, y reconocer obligaciones, en los limites de la
delegacidn que le otorga el Pleno; ordenar pagos y rendir cuentas.

d) Dirigir al personal de la Corporacion.

¢) Concratar obras y servicios, siempre que la cantidad no exceda del 5 % de los
recursos ordinarios del presupuesto de la comarca ni del 5¢ % del limite gene-
ral aplicable a la contratacién ditecta de acuerdo con el procedimiento estable-
¢ido legalmente. :

En sintesis, se recogen s6lo de manera expresa y en parte parcial, las funciones de:

— Lider
— Gestor de anemalias
— Asignadot de recursos

... dos de las cuales, como hemos visto antes, son clave en la figura de un gerente
en una burocracia maquinal como seri la adminiscracién comarcal. No obstante,
quedan fuera las siguientes funciones:

— La representativa
— La de enlace

— La informativa
— La de difusor

— La de portavoz
— La empresarial
— La negociadora

Es importante sefialar que dos de las funciones clave no se citan en el texto legal:
la de enlace y la de difusor.

No hace falta decit que no es funcién de la Ley recopilar rodas las funciones, y la
técnica juridica tampoco permite reducir a una estricta formalizacién una realidad
cambiante y compleja como serd la organizacién comarcal. Con este espiritu nos
encontramos el apartado £} {(«Ejercer otras funciones que expresamente le son delega-
das y no afectan a las atribuciones del presidente y del pleno enumeradas por los
arciculos 14 y 15»), como también la atribucién genérica de dirigir la administracion
de la comarca.

En cualquier caso, la definicién que la Ley hace, aunque incompleta, comportara
con mucha probabilidad un determinado «tipo» de gerente con las dos funciones
caracteristicas consiguientes antes mencionadas. Esto es lo que interesa en relacion
con la gestidn y el funcionamiento comarcal.

El texto legal si habria de prever, como en gran parte lo hace la Ley 6/1987:
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a} Un dmbito de discrecionalidad no excesivamente rigido para los érganos del
Consejo Comarcal v el gerente.
b) Un reparto coherente de las funciones.

IV. Reparto de las funciones gerenciales entre los drganos
del Consejo Comarcal

No es éste el lugar para hablar del Pleno del Consejo Comarcal, el Presidente y la
Comisidn Especial de Cuentas, pero, en sintesis, debemos ver sus funciones ya que
delimican las del gerente.

a) El Prestdente: La Ley le otorga directa o indirectamente las funciones si-
guientes:

— Funcibn representativa;
Art. 14 a) Representar el Consejo Comarcal.
4) Convocar y presidir las sesiones del pleno y las de los demas 6rganos
colegiados,
e¢) Ejercer las acciones judiciales y administrativas en caso de urgencia (en
parte también «funcion de gestor de anomalias»).
/) Ordenar la publicacién de los acuerdos del Consejo Comarcal,

— También se le atribuye la direccién superior de personal de difiail clasificacién
{dependerd del contenido que se le vaya dando 2 este concepto) y la supervision de
obras y servicios comarcales que podriamos clasificar como informativa y, en parte,
de gesti6n de anomalias.

Como puede deducirse de este tapido repaso, ¢l puesto de Presidente estd vacio de
funciones gerenciales, y fundamencalmente le corresponde la funcién representativa,
coherentemente con los deseos del legislador (véase la exposicidn de motivos).

&) El Pleno Comarcal acapara un gran nimero de competencias que podrian en
parte reducir grosso modo a tres las funciones gerenciales segin el cuadro siguiente:

— Furncidn wsignadora de recursos:
Escablecer organizacién del Consejo (art. 15.2.b)
Aprobar ¢l reglamento orgdnico y las ordenanzas {are. 15.2.¢)
Aprobar y modificar los presupuestos (art, 15.2.¢)
Determinar los recursos propios de caricter tributario (arc. 15.2.f)
Aprobar programa de actuacién comarcal y adoprar los acuerdos relativos a la
creacién y establecimiento de servicios comarcales {art, 15.3.¢)
Aprobar planes comarcales (are. 15.2.g)
Ejercer la facultad expropiatoria (art. £5.2.h)
Aprobar formas de gescidn de los servicios (are. 15.2.))
Delegar competencias a los municipios (art. 15.2.k)
Aprobar plantilla de personal, relacién de puestos de rrabajo (art.15.2.1)
Alrerar la calificacién juridica de los bienes de dominio publico (art. 15.2.0)
Alienar ¢l patrimonio (art. 15.2.p)
Vorar la mocién de censurz {arr. 15.3.a)
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Nombrar y separar al getence (art, 15.3.b)
Determinar el niimero de miembros de la Comisién Especial de Cuentas (art. 15.3.d)

— Funcibn empresarial:
Ejercer la iniciativa de modificacién de limices {are. 15.2.d)
Determinar los recursos propios de cardcter cributario (arr. 15.2.0)
Aprobar programa de actuacién comarcal y adoprar los acuerdos relativos a la
creacién y establecimiento de servicios comarcales (are. 15.3.0)
[En parte: la eleccién del Presidente (art. 15.2.a) y nombramiento del gerente

(are. 15.3.b).1

Quedan excluidas de esta relacién la competencia para plantear conflictos de com-
petencias a otras entidades locales y orras administraciones piblicas (art. 15 2.myyel
ejercicio de acciones administrativas piblicas y judiciales dentro, en parte, de la
funcién de «gestor de anomalias» y, en parte, de la «funcién representativa», y tam-
bién la de controlar y fiscalizar la gestién de los 6rganos de gobierno (art. 15.2.1), que
entraria dentro de la funcién informativa.

Ademis, queda la comperencia residual (con fuerza atractiva) (art. 15.2.q), en si
misma no clasificable pero que, en cualquier caso, si podemos calificar de «rigida» al
requerir un acto formal de atribucién.

Hay que afiadir aqui la posibilidad prevista en el articulo 18 de ctear comisiones
de escudio, de informe o de consulta, posibilidad de que fortalezea la funcién empre-
sarial del pleno vy, en patte, la funcién informativa.

En sintesis, nos encontramos con un Pleno del Consejo «investido» de muchas y
muy crascendentales competencias, mediante las cuales ejercera fundamentalmente la
funcién de asignador de recursos y la funcién empresariat.

¢) La Comisién Especial de Cuentas tiene asignado por el articulo 16 «examinat y
estudiar las cuentas... y emitir informe», atribucién que le permite, en parte, desa-
crollar una funcién informativa y de control y, en patte, la posibilidad de, indirecta-
mente, proponet medidas.

V. Algunas conclusiones, posibles «patologias» de la organizacion comarcal
y algunas recomendaciones

Detras de codo reparto de funciones gerenciales existe una lucha entre dos conjun-
tos de valores, a veces armonizables y en otras ocasiones opuestos:

El control democrético de la Administracién y el imperio de} Estado de derecho
pot un lado, y la bisqueda de la eficacia y la eficiencia por otro, los dos consagrados en
diversos preceptos de la Constitucién. Es pues, desde esta perspectiva ambivalente
desde donde debemos hacer las posibles recomendaciones.

A. Conveniencia de la formalizaciin de la estructura

En sintesis, el reparto de funciones es el que sigue (con los matices que toda
sintesis requiere):
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Presidente  — Funcién representativa
Pleno —— Asignador de recursos
— Funcién empresatial
Comisién — Control («funcidn informativan»)
Gerente — Funcién de lider

— Gestor de anomalias
— Asignador de recursos

No se definen las funciones informativas, ni la funcién de enlace ni la negocia-
dora,

Ante la no prevision juridica, la prictica y Ja costumbre se convertird en norma.
Por ello los primeros miembros o personas directivas que ocupen los 6rganos comarca-
les conscientemente (mediante Jos acuerdos y el reglamento orgdnico) o inconsciente-
mente (mediante la pracrica diaria), o bien de una forma mixta, acabarin de definir la
administracién comarcal: «Quien ocupe el poder por primera vez dejard disefiada la
comarca para muchos afioss.

Hay que recomendar, por este motivo y en acencién al tipo de organizacién de que
se habla y el sistema de coordinacién que requiere (normalizacién de procedimientos),
que se haga de una forma consciente y meticulosa, aplicande todos los conocimientos
que hoy nos ofrecen las ciencias de gestién. Hay que definir:

a) Los 6rganos (funciones, competencias...) de la forma mas exhaustiva posible,
dejando Ambitos de discrecionalidades, pero de forma limitada que obligue a la cohe-
rencia de las funciones encomendadas.

&) Las relaciones entre ellos (procedimientos, circuitos administratives, sistemas
de enlaces: comisiones, comités, cargos de enlace, sistemas de planificacién y con-
trol.. ).

¢) Dejar bien definidos los procesos de toma de decisiones, niveles de centraliza-
cién y descentralizacién.

Esta relacién no pretende ser exhaustiva sino ilustraciva, La falea de definicién en
este terreno llevard a disfunciones y conflictos innecesarios, con las consiguientes
repercusiones en los servicios que haya de prestar la comarca: retrasos, excesiva buro-
cracia, clima interno indeseable en la administracién comarcal, deterioro de las rela-
ciones con municipios y ciudadanos, alcos costos, problemas de financiacién. ..

B. Algunos modelos en ef derecho y la practica comparadas

Como ya hemos visto, el reparto de las funciones gerenciales o direceivas se hace
entre diversos érganos. Esto, en principio, ni es negativo ni nuevo. Se repite en la
mayor parte de las organizaciones. Pero es un peligro para un funcionamiento eficaz y
efictente si no se lleva a cabo de una manera arménica.

El actual disefio comarcal, el que presenta la Ley 6/1987, desde el punto de vista
orgdnico requiere para su buen funcionamiento una estabilidad clara en el pleno que
permita consensuar la mayorfa de los temas que se presentan y una gran cohesién entre
el Presidente y el Gerente: el actual reparto competencial abliga, para el buen funcio-
namiento de la comarca, a unas relaciones interorgdnicas de colaboracién estrecha. No
hay que olvidar que las funciones directivas configuran un sistema global e integrado.
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Serd, pues, necesario que el nombramiento del gerente, los planos comarcales, etc.,
estén fuertemente consensuados.

Uno de los «modelos gerenciales» a que invita la Ley 6/1987 es hacer del Presi-
dente un 6rgano con las funciones de lider, de enlace y representativas fundamental-
mente; que, a la vez, tenga un contenido mas politico que adminiscrarivo y més orien-
tado hacia las relaciones interinstitucionales que hacia su propia administracion.

Por lo que respecta al gerente, segiin este modelo tendria como funciones funda-
mentales las decisorias {(gestor de anomalias, asignador de recursos...) y comparciria
con el Presidente las informativas. Tendria un contenido més adminiscracivo que
politico y mas orientado hacia la propia organizacién que hacia fuera.

Este modelo requiere una gran compenetracion entre los 6tganos {entre otras
condiciones para su buen funcionamiento) ya que la divisién entre la materia politica
y administrativa es extraordinariamente dificil de realizar, al estar una y otra muy
interrelacionadas.

Veamos brevemente, por similitud al modelo propuesto por la Ley 6/1987, diver-
sos modelos de derecho comparado con una cierta experiencia en el dempo y que
hayan tenido cierto éxito.

— Los Estados Unidos de América del Norte

Las formas de gobierno municipal son muy diversas, pero podrian reconducirse a
esta clasificacién:

Weak Mayorfalcalde débil

Alcalde - Consejo Municial {Srmng Mayor/alcalde fuerce

Gobierno municipal por comisién
Gobierno municipal por Consejo-Manager

Es esta iilrima la que nos ofrece un modelo mis valido: responde a cierta imitacién
del funcionamiento de organizaciones privadas (Electores = Accionistas; Consejo
Municipal = Ceonsejo Administracién; Alcalde = Presidente Consejo Adminiscra-
ci6n). Las labores fundamentales desarrolladas por cada 6rgano son, de una forma
quizi excesivamente simplificada, las siguientes:

Consejo: Elabora politicas y normas

Alcalde: Tiene las funciones representativas del municipio

Gerente (0 manager): Unico responsable de la ejecucién y la buena marcha admi-
nistrativa. Es un gercnte profesional nombrado por ¢l Consejo, estd a sus 6rdenes y
es tesponsable ante €1,

Se ha dado tendencia parecida en el modelo del «Stromg Mayors, mediante la
creacion del «Chef administrative officer» , st bien aqui el alcalde continiia asumiendo de
manera formal y real el poder municipal.

— Gran Brewana

En los dleimos afios contindan teniendo sobre el mundo local britdnico una consi-
derable influencia las recomendaciones y técnicas del «Corporate Management» (Infor-
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me Bains). Hay que destacar aqui la susticucidn del «Towwn Clerks (secietario} por el
«Chief executive officer» (gerente), como también la tendencia a crear equipos directivos
(«Maganement Teams» ) compuestos por el gerente y los directores de servicios.
La implantacién ha sido desigual: la figura del gerente existe en un gran ntimero
de municipios, pero con menos poder y faculeades de las que el informe recomendaba.
Se han observado una gran resiscencia de los directores de servicios a aceptar un
modelo més gerencial. La cririca a éste se ha fundamentado béisicamente en:

— Considerar al gerente un generalista con una preparacién inadecuada para el
puesto que ha de ocupar.

— La pérdida de libertad de actuacién y la falta de contacto can el Consejo
{comités) por parte de los directores de servicios.

— La no inregracién de algunos de los directores de servicios en los «management
teams».

— Repablica Federal de Alemania/Ayuntamiento de Colonia
Quizd lo mis ilustrativo e interesante de este caso es el reparto de funciones:

Consejo/Consejeros: Programacién/reglamentacion
Seguimiento y concrol de resuitados
Se crean comisiones para contribuir a la formacién de opinién
¥y preparar las reuniones del Consejo. En ocasiones pueden
tener funciones decisorias delegadas.
Alcalde: tiene bisicamente funciones representativas
Jefe de la Administracién Municipal (gerente):
Funciones ejecutivas. Tiene un gran poder de decisién. Es elegido por el
Consejo Municipal para echo afios. También tiene las funciones de secretario
general y de control de la legalidad. De €] dependen los trece directores de
drea (no puede elegivios).
Controla direcramente el proceso de asignacién de recursos. Hay que decit
que en este modelo los directores de drea tienen un gran protagenismo.

C. Algunas patologias previsibles

Dada la experiencia de los paises con modelos parecidos tal y como queda disefiado
el reparto de funciones y competencias, se puede prever cierto nimero de «patologias»
en el funcionamiento organizativo. Pasamos a explicar brevemente las mis importan-
tes, sefialando que, como se sabe, cualquier tipo de escructura organizativa que se
adoprase padeceria sus propias «patologfas» o posibles enfermedades. Estas son inevi-
tables, la cuestién es detectarlas para preverlas y poder actuar mejor sobre ellas:

) Tendencia a un potencial enfrentamiento entre presidente y gerente. El presi-
dente es una figura que, por s/ misma, tiene unas funciones limitadas y que dan un
poder formal relativamente pequeio y, probablemente, un poder real atin mis reduci-
do (salvo que sea ¢l «portador» de las fuertes funciones acribuidas al Pleno, siruacién
en la que se invisce indirecramente de un gran poder). Asi pues, ¢l presidente depende
de la correlacién de fuerzas en el Pleno, de los pactos politicos, etc., para tener un
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poder real, y su poder formal es muy reducido: la ejecucién de cualquiera de sus
peticiones escard en manos del gerence, situacién incémoda para cualquier presidente.

En cambio, ¢l gerente per se dispone desde un punto de vista formal de unas
funciones imporrantes y de unas atribuciones «no formales»: es previsible que tenga
un poder muy importante (basado fundamentalmente en la informacién y en el con-
teol directo del aparato administrativo).

A esta situacién hay que afiadir que el presidente wo nombra ni separa al gerente,
sino que lo hace el Consejo.

%) Tendencia a romper la linea jerrquica del mas alto nivel y a la introduccién
por parte de los 6rganos politicos de ingerencias en la gestién. El gerence puede llegar
a ser un «embudo» entre determinadas acciones o programas por diversas razones:
incompetencia, tendencia a un excesivo control, exceso de trabajo, oposicion a deter-
minadas acciones, etc., lo cual hatéd que el Pleno, mediante las vicepresidencias (des-
naturalizindolas), intente crear caminos para evitar la figura del gerente y conectar
ditectamente con la Administracién {«puenteando» al gerente). Esta tendencia puede
verse institucionalizada en la medida en que el Pleno o el presidente impongan perso-
nas de su confianza en el equipo dircctivo del gerente. Hay que ser consciente del
coste que esta prictica, si se convierte en habitual, puede crear: problemas de coordi-
nacién, enfrentamiento en el seno de equipo directivo, ishibicién del gerente en
determinadas dreas. ..

¢) Politizacién de decisiones bésicamente técnicas, La cantidad y calidad de algu-
nas de las atribuciones que le da la Ley 6/1987 al Pleno (que conduce a afirmat que
tiene una funcién empresarial importante) puede Llevar a la politizacién innecesaria de
determinados temas si no se limita estriccamente al rol atribuido por la Ley, normal-
mente el de aprobar. Pensamos que se estén acribuyendo competencias/funciones a un
6rgano colectivo, no a una persona u érgano unipersonal, y algunos de ellos tienen, en
principio, un concenido fundamentalmente técnico.

d) Dificil desarrollo de la funcién de lider, La funcién de lider, atribuida en parte
por la Ley al gerente, sera dificilmente desarrollada en toda su intensidad al quedar
muchas de las actividades que constituyen la base de esta funcién (contratacién, re-
munetacién, promocién y despidos sobre todo del equipo directivo) en parte en manos
del Pleno comarcal. Un mal desarrollo de esta funcién normalmente comporta defi-
ciencias importantes en la motivacidn del personal y en la orientacién de la organiza-
cién hacia la eficacia y la eficiencia.

D. Otras consideractones

Viendo el disefio de la Ley 6/1987 y estas posibles parologias en el funcionamiento
de los 6rganos directivos comarcales pueden hacerse las siguientes propuestas de reco-
mendaciones, sujetas a un estudio mas profundo e, incluso, a la realizacidn de expe-
riencias:

a) Hacer que todo el equipo directivo det gerente (el primer peldafic jerdrquico
por debajo de €l e incluso el segundo) ocupe o bien puestos de trabajo eventuales o
bien de libre designacién encre funcionarios de carrera y designados todos ellos por cl
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getente, con la finalidad de garantizar la cohesion/coordinacién directiva y la armonia
en el funcionamiento del equipo directivo y, en consecuencia, de la administracién
comarcal. La Asociacién Internacional del Management de las ciudades llega mas lejos
en su recomendacién: plena autoridad del nombramienco y cese. Total responsabili-
dad administrativa para la direccién de los deparcamentos, responsabilidad para la
preparacién y adminiscracidn del presupuesto.

) Estas propuestas tienden a forralecer la figura del gerente. Deberian ir acompa-
fiadas con niveles de discrecionalidad (ne arbitrariedad) mds fuerte en atencidn a la
realidad compleja y cambiance con la que han de enfrentarse las administraciones
publicas (que hacen del derecho, de la norma y, en general, de la regulacién, armas
insuficientes para la gestion de los servicios pablicos).

¢) Como consecuencia de este forralecimiento y de este aumento de discrecionali-
dad, hay que aumentar el control (@ posteriori) con abjeta de restablecer el equilibrio de
«poderes», garantizar un control democratico y salvaguardar las garantias juridicas de
los administrados sin reducir grados de eficacia y de eficiencia.

Este control podria canalizarse mediante ta Comision Especial de Cuentas si real-
mente se pasa de un control estriccamente formal a un control de gestién (control de
oportunidades, juicio sobre la consecucion de los planes y sus objetivos, respecto a la
legalidad. ..} que petmita valorar la labor de un equipo directive y que se orience hacia
la propuesta de medidas correctoras que permitan mejoras en los servicios publicos: en
los casos limices es conveniente que el informe pueda poner de manifiesto la necesidad
de un cambio en la direccién administraciva de la comarca.

Como conclusién, parece que se puede afirmar que estamos ante una regulacién
moderna, que es una oportunidad para una gestién eficaz y eficiente de los intereses
comarcales en beneficio de la comunidad, elemento clave para la legitimacidn de esta
administracién,
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