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I. PRESENTACIO

En aquests inicis del segle XXI, les societats estan vivint temps de canvis,
de transformacionS profundes; s‘assisteix a la dissolucid progressiva de
macroestructures com l'estat-nacié i al sorgiment de nous conceptes i realitats
com la globalitzacid, és a dir, la transnacionalitzacié de la vida economica,
politica i cultural.

Dins daquest mén en transformacié constant i trepidant, en la que
conviuen vells models, que no acaben de desaparéixer, i nous que no acaben
de sorgir, es formulen noves necessitats individuals i col-lectives, noves
demandes que obliguen als agents de I'espai plblic a adaptar-se a les noves
situacions i a redefinir el seu paper en la gestio dels conflictes col-lectius.

Quan es parla dels agents que operen en [‘espai public es fa referéncia
als tres sectors que en un sentit politic configuren la societat: Estat, Mercat i
Societat Civil. Aquest estudi se centra en aquest Ultim sector, encara que,
donada la interaccié constant entre els tres sectors, no es podra deixar de fer
referencia als altres dos.

Per qué un estudi sobre el conflicte a les organitzacions del Tercer
Sector?

Els canvis constants als que la societat d'avui en dia esta sotmesa i les
noves necessitats que aquests canvis generen, plantegen un esforg de
redefinicid i resituacié de les organitzacions socials en I'espai puiblic.

En els darrers temps han coincidit diversos factors que han augmentat
tant el nombre com el volum del conjunt d’entitats que conformen el Tercer

Sector, i n‘han potenciat la seva evolucid i el seu creixement. Aixi, es pot
destacar entre d'altres:




- La crisi de la concepcid que fonamentava el desenvolupament social
essencialment en el lideratge estatal-public

- El sorgiment de nous problemes i de nous valors com ara els vinculats al
medi ambient, la pau i la solidaritat, que no troben respostes institucionals
especifiques i agils i que tampoc no aconsegueixen una facil acollida entre

les organitzacions tradicionals (partits, sindicats, patronals, etc.)

- La necessitat de trobar respostes suficientment respectuoses amb les
diferencies i I'heterogeneitat que planteja la creixent complexitat social,
expressada en les problematiques relacionades amb qliestions de génere,
els ambits familiars, en els temes de diversitat cultural i étnica, etc.

Aquest conjunt de factors ha permes parlar de la importancia i la
influeéncia progressives del Tercer Sector en molts camps d‘activitat pdblica i
també privada.’

Donada la constitucié de les organitzacions socials i la seva proximitat
ciutadana, aquestes organitzacions s’han constituit com un element clau per la
prevencio, deteccio i gestid dels possibles conflictes col-lectius. Aquest rol no és
nou, ja que a Catalunya existeix una tradicidé molt important del moviment
associatiu i de voluntariat, perd el repte que se’ls planteja és precisament una
nova forma de gestid de conflictes tradicionals no resolts i V'aparicid de nous
que tenen lloc en l'espai public.

Per altra banda, aquests canvis que exigeixen una redefinicio i
readaptacié de les organitzacions d'iniciativa social, fan palesa les dificultats
d'una gestié interna eficient.

Els reptes que té avui plantejat el mén de I'associacionisme i del
voluntariat representen canvis en les relacions entre les persones, al si de les
organitzacions i entre organitzacions de diferents sectors. La tasca del



voluntariat requereix cada cop més treballar en equip, tant amb altres
voluntaris i técnics de la propia entitat com amb voluntaris i professionals
d'altres entitats i organitzacions. Es planteja aprendre a treballar en peu
d'igualtat, valorant positivament el que cadascu aporta. En definitiva, cal
aprendre a gestionar positivament el conflicte a partir del didleg i la construcci¢
de processos de consens, tot oferint elements de millora en I'accié social.

AvUi, el moviment associatiu i de voluntariat es troba davant d'un seguit
de reptes com son: la societat de la informacid i les noves tecnologies de la
comunicacio; la mundialitzacié; I'enfortiment de la democracia i la cohesid
social; les noves necessitats socials emergents; els nous marcs de relacié entre
el sector social, public i privat; la sostenibilitat i la degradacié ambiental;
I'equitat i la justicia social; el foment de bé comuy; la nova cultura organitzativa;,
el paper dels valors a la comunitat; el foment de la convivencia; la immigracio i
la interculturalitat; i, les noves formes de voluntariat.

Aquests son reptes que no només afecten al moviment associatiu i de
voluntariat, sind també a tota la societat en general. Reptes que el Tercer
Sector ha de saber encarar si no vol veure minvada la seva capacitat
d'incidéncia social i el procés de creixement i consclidacid experimentat amb
forca en els darrers anys.

SOén precisament aquests reptes, aixi com l'evolucié desenvolupada per
les entitats del Tercer Sector a Catalunya en els darrers anys, els que van fer
necessaria la realitzacié d'aquest estudi.

En aquest sentit, cal preguntar-se si sén conscients les organitzacions
d'iniciativa social del seu paper alhora de donar resposta a tots aquests
problemes; si saben quin €s el seu rol com a gestors de conflictes col-lectius; si
estan preparades per assumir aquesta tasca; quins son els conflictes interns i

externs més freqlients que han de gestionar, com els han encarat i quin
resultat els ha donat.




Aixi, el treball pretén cobrir dues vessants: d’'una banda, analitzar els -
conflictes que es produeixen dins de les associacions i entre aquestes i altres:
organismes i institucions, quins sén els mecanismes utilitzats per a la seva
solucié i quins métodes de la GAC son susceptibles de ser emprats en la
resolucié dels conflictes.

D’altra banda, el treball pretén oferir recursos per a una gestié positiva
del conflicte a nivell preventiu i estrategic, i, alhora, facilitar elements
necessaris per a una millora de la cultura organitzativa, de la qualitat de l'accié
associativa en la gestié i en I'execucid de programes, i, la implementacié de
serveis per als seus usuaris i per a la societat en general.

Aquest estudi sinscriu en el convenciment que calen noves formules
relacionals i de treball en equip que impliquin les organitzacions del Tercer
Sector, en la qualitat del treball associatiu i del voluntariat de les que sorgiria
una nova manera de gestionar el conflicte col-lectiu. Aquest nou funcionament
es caracteritza per privilegiar I'is d’una série de procediments que es basen en
la recerca del consens i de la cooperacié de les diferents organitzacions i dels
seus membres en projectes comuns. Aquesta manera de gestionar el conflicte
col-lectiu implica allunyar-se de la tradicional imposicié d'una solucio per part de
I'Estat, d'implicar els agents que operen en I'espai public en les consegliencies
que generen les seves accions i, per tant, de participar en la gestid del
conflicte, esdevenint un procés de pacificacid i d'un nou contracte social. Des
d'aquesta premissa, es vincula aquesta nova manera de treballar, de relacionar-
se i de gestionar el conflicte social a la Gestié Alternativa de Conflictes (GAC).

Un cop dull al Tercer Sector
Es una realitat complexa a I'hora de definir-la, ja que molts cops la

definicié depén del lloc en el que es posa I'émfasi, és a dir: si es parla des d'un

punt de vista economicista ca! fixar-se amb el caracter no lucratiu d'aquestes



organitzacions; si es fa des d’'un punt de vista politic, el que en destaca €s el
caracter no governamental; si el situem en un punt de vista socioldgic, ens
trobem amb el Tercer Sector; i si, finalment, ho plantegem des dels recursos

humans, ho definim com a organitzacions voluntaries.

La definicié del Tercer Sector es realitza, fonamentalment, sobre el que
no €s i es basa en una simple negacid de I'element caracteristic dels altres dos
actors tradicionals de I'espai pablic (estat-mercat), per tant, el Tercer Sector es
defineix pel seu caracter no governamental i no lucratiu. O com a actors privats
amb fins publics; o com a proveidors extragovernamentals de bens col-lectius.
Perd cal tenir en compte el perill que suposa definir aquest espai només en
funcio dels altres dos.sectors, doncs es relega al Tercer Sector a fer un paper
de complementarietat en vers els altres dos i a funcionar de forma dependent a
les 10giques de l'estat i del mercat, no permetent aixi la constitucid de la seva
propia logica.

El Tercer Sector és un espai ambigu i ambivalent derivat de la presa de
consciéncia que la parella estat-mercat garantitza cada cop menys la part
social. Es precisament en aquest dimensié de I'estat del benestar en el que es
concentra la intervencid d'aquest sector, ja que és en el que s’han retallat i
endurit les intervencions de I'Estat i també en el camp de la cooperacid
internacional, atés que l'estil de creixement econdmic dominant fa més palesa
la diferéncia entre paisos. Perd aix0 no és pas nou, ja que és habitual que en
temps de crisi, quan I'Estat té menys recursos i menys facilitat per donar
resposta a aquests nous reptes i necessitats, hom es fixa meés en aquests petits
actors que integren I'anomenada societat civil, es reivindica una nova gestio del

conflicte public i que s'atorgui el pes que li correspon a les associacions
ciutadanes. ‘

Perd estem parlant d'un associacionisme amb elements innovadors
respecte als sorgits als anys 60-70? o del gruix d’entitats i moviments associatiu
i de voluntariat que han conformat el teixit organitzat social tradicional a




Catalunya (entitats culturals, esportives, benefiques, etc.)?. L’associacionisme

dels darrers anys sorgeix com una xarxa d‘iniciatives populars o éiutadanes i per
mitja de diferents formulacions i estructures juridiques (associacions,
fundacions, federacions, coordinadores, plataformes), que van més enlla de les
reivindicacions i de la negacid critica de I'ordre establert i que han descobert la
capacitat de dissenyar i posar en marxa projectes i programes amb objectius
concrets. En aquest sentit stha substituit la cultura de la utopia absoluta per
una tendencia a la intervenci¢ selectiva i realista en aspectes concrets de
l'entorn social.”

Pensadors i socidlegs de diferents époques han subratllat que la fortalesa
d’'una societat democratica depén en gran mesura del grau d'organitzacio i
articulacié de la seva societat civil que, per altra banda, s'estructura a partir del
fet associatiu. Parlar d’'una societat civil forta és el mateix que parlar d’'una
Xarxa associativa ben articulada. El primer en detectar aquesta circumstancia va
ser Alexis de Tocqueville, que va establir una relacié entre la existencia i el
funcionament de la vida associativa i la consolidacid i enfortiment de la
democracia liberal i la cohesid interna de la societat nord-americana.
Tocqueville detecta una societat constituida per grups humans molt diferents,
de provinences moltheterogenees, perd cohesionats a través de projectes i
finalitats compartides.

Altres autors més contemporanis -Macpherson, Coleman, Ostrom,
Barber, Putnam- observen i subratllen la correlacid entre societat civil forta i
compromesa amb consolidacid democratica i capacitat de resposta als
problemes col-lectius. Finalment, assenyalar també la diagnosi recent del
sécibleg italid Ricardo Petrella, que subratlla Iimportant paper de moviments, .
organitzacions i associacions que lluiten per un desenvolupament huma i social
diferent a l'actua! caracteritzat pel predomini de concepcions i politiques
destructores del bé comu, que han fet dels valors i criteris de l'economia de
mercat capitalista, la referéncia exclusiva i la mesura dalld que és bo, Util |

necessari. Segons el mateix autor, e/ predominio de estas concepciones y




politicas esta en vias de hacer que gane el mercado, sobre todo los intereses
legitimos pero particulares de la empresa privada, y de hacer que pierda la
sociedad.

En el cas Catalunya, i en part a conseqiiéncia de les seqieles que va
suposar l'allunyament entre estructures institucionals, societat politica i societqt
civil, aixi com una arrelada desconfianca de Vespai public, que els anys de
dictadura franquista van imposar, no disposa d'una societat civil trévada,
estructurada i coordinada. La majoria de la poblacid esta mancada d'una
educacio per a la participacié que queda reduida al moment electoral, i no es
percep l'espai plblic com un ambit de responsabilitat col-lectiva, sind com un
espai per I'Administracié pdblica ifo el mercat. Tot i aix0, les dades de l'estudi
elaborat per IInstitut Catala del Voluntariat subratllen que un 13, 1% dels
catalans majors de setze anys realitzen, l'any 2000, alguna activitat de
voluntariat a les organitzacions de Catalunya. De forma comparada, es pot
observar que aquest percentatge és una dada important, tant des del punt de
vista quantitatiu com a nivell qualitatiu, respecte I'ambit i la freqiiéncia en el
que es desenvolupa l‘activitat voluntaria, i esdevé un increment respecte l'any
1996, amb un augment de 170.000 persones."”

Avui dia, el teixit associatiu gaudeix d'un suport important de persones
voluntaries que realitzen activitats a les entitats de Catalunya i es troba en un
dels seus millors moments tant a nivell quantitatiu, per mitja del nombre
d'associacions i fundacions existents al nostre pais, 37.827 i 1.644
respectivament, com qualitatiu, pels projectes desenvolupats, I'aparicié d’'una
incipient cultura organitzativa i els resultats obtinguts en la cada cop més
important prestacié de serveis cap als ciutadans.Y Tot aixb, mitjancant la

consolidacid i el manteniment de la filosofia dels valors i la funcid socials i
basant-se en la no lucrativitat.

Tanmateix, el moviment associatiu i de voluntariat és una realitat no
exempta de conflictivitat, que es materialitza de diferents maneres i en funcié




de les seves especificitats com a sector amb identitat propia: el que hem definit
abans com Tercer Sector.

Aixi, a partir de la diagnosi desenvolupada a V'estudi detl Llibre Blanc del
Tercer Sector civicosocial i elaborat pel Centre d'Estudis de Temes
Contemporanis i publicat recentment per encarrec dels Departaments de la
Presidencia i de Benestar i Familia de la Generalitat de Catalunya, subratilem
algunes de les caracteristiques que es detallen del Tercer Sector civicosocial,
perd que poden ser perfectament extrapolables al sector en general. !

Agquest sector esta compost majoritariament per organitzacions joves.
Més d'una tercera part de les organitzacions s’han constituit a partir d'una data
recent, com és l'any 1995. A més, la major part de les organitzacions s’han
constituit des de l'inici de la consolidacié democratica al nostre pais, i només
una mica més del 10% han estat organitzacions creades abans de 1975.
Evidentment, aquesta joventut té un reflex important en la grandaria de les
entitats: més de la meitat d'organitzacions amb un pressupost menor a 12.000
euros anuals s’han constituit a partir de 1995, mentre que gairebé el 40% de
les que tenen un pressupost superior a 1 milié i mig d’euros anuals s'han creat
abans de 1975.

A nivell econdomic, la major part de les organitzacions tenen dificultats
serioses per assolir el compliment dels pressupostos anuals, a més de conviure

amb una dificil situacié de tresoreria.

Les quanties pressupostaries de les organitzacions sén molt diferents:
mentre que un 31,8% de les organitzacions té un pressupost inferior als 12.000
euros, nomeés son un 5,2% les gue tenen un pressupost superior a 1.500.000
€uros.

Pel tipus d'activitat que realitzen aquestes organitzacions hi ha una certa
dependéncia del finangament puablic, perd al seu voltant hi ha una gran
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diversitat en la procedéncia de les fonts de finangament al Sector. Malgrat tot,
un 52,8% de les organitzacions reben finangament public.

A nivell de la composicié de I'equip huma, les organitzacions catalanes
del Tercer Sector tenen en el seu equip huma el seu valor principal. El 48% de
les organitzacions compten amb personal remunerat. Aquest representa meés
d'un 23% en el conjunt del Sector. Un 40% dels contractes que es fan sdn de
caracter temporal, essent aquest percentatge superior al del conjunt de
I'economia en que els contractes temporals sén un 33% del total.

- -La quantitat d’'organitzacions que compten amb voluntaris abasta més
del 85% de les organitzacions del Sector. Tot i que la majoria d’organitzacions
no tenen politiques explicites de formacid de personal, un 76% forma el seu
personal remunerat, mentre que un percentatge inferior (53%) forma també els
seus voluntaris.

Son aquests, els voluntaris, el qui constitueixen una part fonamental dels
recursos humans del Sector, essent més d'un 70% del total. La importancia
dels voluntaris rau en el suport i el seu grau de col-laboracid amb les diferents
organitzacions.

Un 36% dels voluntaris col-laboren des de fa més de cinc anys amb les
seves respectives organitzacions, mentre que només un 12% dels voluntaris ho
fa menys d'un any. Normalment, la majoria dels voluntaris col:-laboren amb les
orga'nitzacions durant un periode de temps superior a lI'any, pero d'altra banda,
és cert també que el 65% dels voluntaris tenen una dedicacié setmanal que no
supera les 3 hores de mitjana. Nomes un 3% del voluntariat dedica més de 20
hores a la setmana a col-laborar amb alguna de les entitats del Sector.

A nivell relacional, o sigui les relacions que estableixen les entitats amb al
tres agents socials, institucions o organitzacions del mateix sector, s'assenyala
que més del 75% de les organitzacions ha tingut alguna mena de col-laboracié
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amb les Administracions publiques en els Ultims dos anys; aquestes relacions
han consistit, sobretot, en subvencions (71%) i cessid d'espais (46%); el 19%

han accedit a contractes publics i un 25% participen en organismes consultius.

Perd les relacions no només s’estableixen amb I'Administracié publica,
sind que també hi ha relacions intersectorials. En un sector format per moltes
organitzacions de volum petit-mitja que comparteixen objectius, en el qual la
sensibilitzacié de la societat i les Administracions publiques és un eix d’actuacic’)
important, i els serveis prestats sén moltes vegades similars, semblaria l6gic
que existis una coordinacid elevada i es realitzessin molts projectes de forma
conjunta. Tot i aixd, un 71% de les organitzacions.considera que es coordina
poc o gens amb la resta d’entitats del sector.

La pressid del dia a dia, que impedeix pensar estrategicament, la
competéncia pels recursos i els personalismes dificulten la coordinacié entre les
entitats del Tercer Sector catala.

Els incentius organitzatius per pertanyer a entitats de segon nivell -
coordinadores, agrupacions, federacions- sén generalment poc estratégics i
només un 65% de les organitzacions del Sector en formen part. Un 90% de les
organitzacions que en pertanyen assenyalen el manteniment de contacte amb
altres entitats com un dels incentius, mentre que lintercanvi d'experiéncies
organitzatives és assenyalat també en un 76,2% dels casos. Per contra,
I'obtenir subvencions publiques (amb un 30%) o donacions privades {(amb un
7%) s6n objectius vistos com a no perseguibles en conjunt.

El 70% de les organitzacions han col-laborat amb altres entitats en els
Ultims dos anys. El tipus de col-laboracid és molt divers i generalment té un

caracter puntual.

Respecte els percentatges d'Us de noves tecnologies varia molt depenent
del volum organitzatiu i de membres. A titol d'exemple, entre les organitzacions
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més grans, el correu electronic es fa servir amb assiduitat en un 80% dels
casos, i arriben fins al 90% les organitzacions que fan servir habitualment eines
informatigues. Malgrat aixd, encara que més de la meitat de les organitzacions
fan servir habitualment eines informétiques, menys d'un 40% fa servir el correu
electronic amb assiduitat, i no arriben al 16% les entitats que disposen d‘una
web.

‘A tall de conclusions, s'han pogut observar algunes de les grans
caracterfstiques del Tercer Sector a Catalunya, que ens ofereixen una fotografia
concreta del seu estat actual i de les diverses preocupacions de les entitats que
el conformen. Un Sector que es caracteritza per una manca de politiques i
d'estratégies respecte els seus recursos humans; carent dindependéncia
financera; que necessita de les subvencions puabligues per la seva
supervivéncia; i, amb un deficit de coordinacié entre les entitats que el
composen.

Aguest fet provoca l'aparicid d'unes dinamigues de competéncia entre
organitzacions que dificulten alhora I'entesa, per 'establiment de dinamiques de
consens, de projecte, de treball en xarxa i d'una determinada cohesié com a
sector. Al mateix temps aquestes dinamiques obstaculitzen la constitucio d'un
espai homogeni fent que es perpetul com un espai en el qué hi conviuen
diferents organitzacions amb la finalitat de sobreviure per davant de
plantejaments estrategics i sostenibles en el temps.
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II. FUNCIONS DEL TERCER SECTOLR EN LA GESTIO DEL CONFLICTE
COL-LECTIU

Definicio de conflicte.

En un nivell abstractg, podria dir-se que es fa referéncia a un estat

d'oposicio o desharmonia. Rerd concretant més, hom s'adona que els conflictes
apareixen quan s' interactua amb altres, també es pot donar el cas que s'entri

en conflicte amb un mateix, perd aquest cas es deixa per a la psicologia.

no és només la interaccid la que fa apareixer el conflicte, sind que
es produeix quan aguells amb els qui s'interactua tenen uns objectius o desitjos
gue es perceben com incompatibles als nostres. Son precisament aquestes
incompatibilitats percebudes les que indueixen a les parts a enfrontar-se per
aconsequir els seus objectius.

Aixi, dins aquesta perspectiva, trobem a Hocker i Wilmot que ho
defineixen de la seglient manera: pugna expressada com a minim entre dues
parts interdependents que perceben objectius incompatibles, recursos limitats i
la interferéncia de I'altra part en l'obtencid dels seus objectius*’ .

El conflicte és inherent a les nostres vides, forma part de la quotidianitat.
Sha davancar cap a una visid del conflicte com quelcom natural i
potencialment positiu. Doncs el conflicte en si no és positiu ni negatiu, el que el
fa ser d'una manera o d'una altra és la forma que es té d'afrontar-lo i regular-
lo. Galtung és un dels teorics del conflicte que més ha avancat cap a una
perspectiva positivista d'aquest, aixi ell el veu com "un reto, la incompatibilidad
de metas es un desafio tremendo, tanto emocional como intelectualmente, para
las partes involucradas. Asi, el conflicto puede enfocarse basicamente como una
de las fuerzas motivadoras de nuestra existencia, como una causa, un
concomitante y una consecuencia def cambio, como un elemento tan necesario
para la vida social, como el aire para la vida humana"."
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El conflicte sempre esta present i, tal com assenyala Galtung, és el motor
del canvi aixi com la conseqiiéncia d'aquest. Els canvis fan avangar, per tant, el
conflicte en si també fa avancar: qliestiona I'estatus quo inicial, fent trontollar
I'ordre i I'equilibri originari per iniciar aixi un canvi que acabara per establir un
nou ordre i equilibri, i aixi successivament. D'aguesta manera, el conflicte és
indispensable pel creixement huma.

Dins d'aquesta perspectiva de veure el conflicte com un procés, John-
Paul Lederach proposa la segient definicié que recull les idees aqui exposades:
el conflicto es esencialmente un proceso natural a toda sociedad y un fenémeno
necesario para la vida humana, que puede ser un factor positivo en el cambio y

en las relaciones, o destructivo, seglin la manera de regularlo.”

La dimensio col-lectiva del conflicte.

El conflicte col-lectiu és aquell que d'una manera o altra toca a tothom.
Aquests conflictes publics venen determinats pel context historic, per tant,
s’han manifestat de forma diversa al llarg del temps. Els conflictes pablics estan
moit lligats a les necessitats tant dels individus com de la col-lectivitat, i
aquestes estan condicionades pels factors politics, socials i culturals de cada
moment historic, que han marcat, i fins i tot, definit qué era conflicte i qué no, i
qui | com gestionar aquest,

Com assenyalavem a linici del capitol, hi ha dos condicions per a qué
aparegui el conflicte: la primera, és que hi hagi interaccié i la segona, és la
percepcié d'objectius contradictoris. En els conflictes col-lectius es fa referéncia
a la interaccié entre els tres sectors que, en un sentit politic, configuren la

societat: Estat, Mercat i Societat Civil. O el que és el mateix: princep, mercader
i ciutada.




Cadascun dfaquests sectors té -una funcid determinada, i un espai
especific en el qué actuar, ara bé, no podem obviar que hi ha hagut
intromissions constants d’un sector a un altre per tal de regular els conflictes
col-lectius i com a estratégia de I'estat per exercir control social.

Historicament, no és fins el segle XVI aproximadament que I'estat
comenca a assumir 1a responsabilitats d'algunes accions socials. Apareix el que
es coneix com a beneficéncia oficial, paper que havia assumit fins aquell
moment I'església. Perd progressivament van sorgint organitzacions laiques i no
estatals que també assumeixen un paper actiu en la regulacié del conflicte
col.lectiu, tot i que en alguns paisos eren secretes i clandestines ja que el
govern es malfiava d'elles. Daquesta manera, els problemes de pobresa i
marginacid social eren regulats per I'església, l'estat i les iniciatives privades
que es disputaven el monopoli d'aquests. Es tenia la idea que el que calia
protegir no era pas al pobre sind a la societat d'aquest. D'altra banda, I'afany
d’intervencio dels governs i dels grups socials dominants en la pobresa i la
marginacio era considerable, ates que la caritat, la beneficencia i I'assisténcia
esdevenien una eina de control social.”

Dins aquesta logica d'interaccid dels sectors, apareix un model d'estat

que adopta el bé pulblic com a patrimoni exclusiu, és I'Estat del Benestar, que

es basa en la creenca de la seva obligacid d'intervenir en tots els sectors socials
i econdmics per tal de regular els desequilibris socials que provoca el mercat.
Aixi l'estat dona cobertura en sectors com l'ensenyament, sanitat, atur...
talment creix el control de la societat per part de l'estat. D’'aquesta manera
I'estat apareix com a I'Unic actor capag de respondre i resoldre els conflictes
col.lectius.

Perd com ja s'ha esmentat, la relacié d'aquests tres sectors esta subjecte
a contextos socials, econdmics i politics determinats. Els canvis socials i

econdmics dels Gltims anys, que tenen a veure amb la globalitzacid de




I'economia i les comunicacions, han fet qgliestionar el model d’Estat anterior i
iniciar un procés de recerca d’'un model nou.

Com indiquen Amords, Camps i Pastor, hi ha una sensacié generalitzada
que les institucions de govern no acaben de funcionar bé, doncs no resolen els
conflictes. Sén diversos els factors socials, culturals i politics que posen de
manifest la necessitat de trobar noves formules de gesti6 dels conflictes publics
amb vistes a una governabilitat diferent. "Avui dia els problemes son cada cop
inherentment més complexos que cada vegada hi ha més‘ necessitats i cada
vegada son més heterogénies, que hi ha una escassetat de recursos i que la
manera culturalment dominant de gestionar aquest conflicte continua essent
l'adversalisme, el resultat final €s que les institucions tradicionals de govern
tenen cada vegada més dificil trobar solucions satisfactories per a tothom .En
conseqliéncia no s gens estrany que hi hagi una insatisfaccio creixent envers
la politica, la democracia i els politics”.”

D'acord amb el que proposen aquests autors, cal avangar cap a noves
formules de governabilitat que impliquin efectivament la ciutadania, és a dir,
una nova manera de gestionar els conflictes col.lectius, en el que I'espai pablic
i@ no sigui patrimoni exclusiu de I'Estat i esdevingui una funcié compartida amb
la ciutadania. "Aquesta nova governabilitat es caracteritzaria per privilegiar I'ls
d'una série de procediments que es basarien en la recerca del consens i de la
cooperacié de la comunitat(...) Nosaltres vinculem aquesta nova manera de

govern o de gestionar el conflicte social a la Gestio Alternativa de Conflictes
(G A C) ulxif

Per tant, el repte que planteja aquesta nova governabilitat és trobar
conjuntament solucions que satisfacin a totes les parts i que finguin una certa
perdurabilitat. Per arribar a aquest punt sOn necessaries com a minim dues
condicions: una nova visio del conflicte (entesa com un procés que ens ajuda a
avangar; en definitiva, una concepcié més positiva d'aquest) i una nova manera
d'entendre les relacions entre la societat civil i les institucions de govern
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(encaminada a wuna col-laboracid entre els dos sectors, compartint
responsabilitats...)

Els métodes i funcionaments tradicionals de resolucié de conflictes no
serveixen en tant que, tal com assenyalen Amords, Camps i Pastor, impliquen
una participacio limitada de les parts, generen efectes indesitjats sense
preveure'n el tractament, generen costos excessius i retards importants. En
conseqliencia, cal buscar noves formules que s‘adeqlin a aquesta nova
governabilitat.

Avui dia I'Estat ja no és |"Unic actor capag de donar resposta als conflictes
col.lectius, hi ha un ampli ventall d'iniciatives socials en les que s'hi donen lloc
un nombre considerable d’organitzacions amb cobertura juridica diversa
(associacions, cooperatives, fundacions ...) capaces d'incidir en la resolucio de
problemes col.fectius. ‘

Carles Barba defineix al sector no lucratiu com una forma especialment
indicada d'organitzacio de la societat que possibilita la participacio social i
l'exercici de la “democracia madura” enfront de la de “baixa intensitat™™ la
mediacio i interfocucic entre lindividu i l'estat, la mobilitzacio social i la defensa
dels drets individuals i col.lectius i Ia prestacid de serveis socials.®"

Quin paper juga el Tercer Sector en els conflictes col-lectius

Per veure el joc que des del Tercer Sector por fer-se dins els conflictes

col-lectius, cal explicar algunes de les funcions que aquest pot desenvolupar:
a) Funcions Socials

La definicié que Carles Barba, de la Fundacio Catalana de I'Esplai, fa del

Tercer Sector es basa principalment en les funcions que aquest desenvolupa, o,
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el qué és el mateix, incideix en el paper que aquest sector juga en relaci6 a

~ I'espai public.

Com ja s'ha indicat, els canvis socials dels Ultims anys han fet qliestionar
el model d’estat que imperava i, alhora, s’han comengat a formular alternatives
a aquest. Aquests canvis, al mateix temps, han modificat la relacié existent
entre els sectors que politicament conformen la societat: Estat. Mercat i
Societat Civil.

Per tant, que l'espai public ja no sigui patrimoni exclusiu de |'Estat fa que
les entitats del Tercer Sector es redefineixin per tal d'adaptar-se a les

exigencies i necessitats que els nous canvis socials imposen, veient-se -

obligades a revisar €l seu paper dins I'espai public.
b) Agent de transformacio social

Es podria dir que el Tercer Sector es construeix com un espai que
treballa per la millora de la societat. Les entitats que formen part d'aquest
sector, independentment del seu camp d'intervencio, sigui medi ambient,
desenvolupament social o per col-lectius concrets: joves, gent gran,
drogaaddictes... totes lluiten perqué es produeixi una transformacié d'una

situaci que es percep com a injusta o susceptible a ser millorada. Per tant, es

podrien considerar com a potenciadors 0 motors del canvi social.

Com assenyala Fidel Molina, avui en dia aquestes entitats van mes enlla
de l'accié-reaccid, que les caracteritzava en un temps no tant llunya. Es a dir,
sén quelcom més que una simple reaccié a una accié duta a terme per I'Estat o
alglt en concret. Aquestes entitats van més enlla de la pura reaccié espontania
a alguna cosa que no els sembla be, sOn entitats que transcendeixen la critica

per la critica i que tenen un projecte consolidat al darrera al qual aspiren
arribar.




El repte de les associacions estd en conseguir no perder el empuje
transformador que las obligé a nacer (a partir de un movimiento o movilizacion
social) y a su vez funcionar con unas reglas del juego que las obliga a
institucionalizarse minimamente, empezando por su propio registro(...)*

-El paper de les associacions dins els conflictes a la
comunitat ha de ser- el de proposar alternatives socials.
(Organitzacio 8).

c) Prestadora de serveis col-lectius

La funcid de prestadora de serveis col-lectius apareix en el moment en |
qué es qitestiona el model d'estat intervencionista. En aquest sentit, el Tercer
Sector sorgeix estratégicament com un element que suavitza aquest procés de
deconstruccid de l'estat del benestar, constituint-se com un espai receptor de

tot alld que el mercat i 'estat expulsen.

Les associacions que constitueixen el Tercer Sector es troben en una
posicid intermitja entre el ciutada i I'Administracid. Aquesta posicié privilegiada,
tan propera a la realitat i al ciutada, facilita la deteccid de necessitats aixi com
una rapida resposta a aquestes. Ara bé, no es tracta simplement d‘assumir
aquells espais que abandona l'estat o que el mercat no vol assumir, perqué no
sén suficientment rentables, sind de compartir. Cal doncs, repartir les
responsabilitats reals i de presa de decisions en els aspectes que afectin la
societat.

d) Preservar valors de la nostra societat
Valors com son la participacio, el pluralisme, la democracia, la solidaritat,
el civisme, etc. Les entitats que donen forma al Tercer Sector sén un actor

politic clau, que sovint assegura un equilibri de forces en les societats

democratiques. Les associacions es constitueixen com petites escoles de
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democracia activa, instruments per la integracio politica i social dels ciutadans,
contribuint d’aquesta manera a la cohesid social i al sentiment de pertinenga a
la comunitat. Possibiliten el que s’ha anomenat democracia madura, és a dir,
s'assumeix una corresponsabilitat en els afers col-lectius possibilitant una

actuacio dels ciutadans compromesa i directa.

Les associacions dins els conflictes a la comunitat- han de
ser un vehicle canalitzador de les expressions i les
inquietuds de l'entorn. Per exemple- a l'entitat- es pretén
qgue les inquietuds del barri es visquin agui i que €s
gestionin des daqui} que sigui un mitjia de democracia
participativa, que no existeix en la societat tal i com estd
muntada. Plataforma de formacid i informacio.
(Organitzacid 10).

El paper de les associacions ha de ser-el d'engegar
processos participatius (...) (Organitzacic 7).

(...) les entitats dins la comunitat tenen una funcié de
prevencic de futurs confiictes i d'educacio i sensibilitzacio
(...) (Organitzacio 14).

e) Funcié mediadora o facilitadora
L'aparicié i I'important desenvolupament dels darrers-anys experimentat
per les entitats del Tercer Sector posa en dubte i ofereix una nova perspectiva a

la “societat dual” polaritzada entre I'Estat i el Mercat.

En aquesta situacid, el Tercer Sector, com a Tercer, ¢rea una nova
realitat basada en la seva propia definicié: el “3", tot i esta constituida a partir
de la contraposicio o l'alternativa al dualisme.
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Aixi, es simptomatic que el Tercer Sector ofereixi una altra possibilitat
alhora de donar resposta a les noves demandes | necessitats de la societat,
creant d’aquesta manera una nova forma de gestionar els conflictes i tenint en -
compte altres parametres més enllda de la imposicid duna solucié
predeterminada i garantida en I'Gitim extrem per |'Us legitim de |a violéncia per
part de I'Estat o de l'obtencié de beneficis fruit de les relacions desiguals, de la
competéncia i de la manca de responsabilitat envers els costos socials generats
per part del mercat.

Com expressa Six: Ver el "3% tarea de todo mediador, es percibir Ia
tercera dimension y ponerla de manifiesto alld donde se tiende a aplanar lo real
y @ hacer ver el mundo y las tareas en dos dimensiones. Hacer el "3” es
provocar a las personas y a las sitruaciones para que no se dejen encerrrar en
el blanco y el negro, en el maniqueismo. Eso solo pude llevarse a cabo
acudiendo a la complejidad

I és que avui, la societat en qué vivim ja no es pot dividir en negre i
blanc, aixo o alld. La societat actual es caracteritza per la seva complexitat, en
la que hi conviuen una diversitat de valors i una pluralitat d'interessos. Es un
univers plural en molts sentits: étnicament, lingUisticament, socialment,
religiosament... Perd tal i com indica en Francesc Torralba, el tret especific
d'aguesta pluralitat és que es déna en un mateix espai i en un mateix temps:
en un pati d’'una escola, a la fabrica, a la botiga ...

Aguesta diversitat social genera noves formes de demandes, nous
conflictes i noves ruptures socials, que fan trontollar o questionar l'efectivitat de
les formes tradicionals de govern i participacié ciutadana. Per tant, ens trobem
davant el repte de trobar espais per gestionar el conflicte en la comunitat que

permetin noves formes de convivéncia col-lectiva.

Aixi, tal com indica F. Camps, aquest repte requereix el reforgament dels
mecanismes participatius aixi com el de l'esperit de comunitat, a partir del
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reforcament i la dinamitzacié de la xarxa ciutadana generant aixi un sentiment
de pertinenga, de comunitat.

El mén associatiu es constitueix com un instrument de primera magnitud
per poder mediar, cohesionar i trobar espais de trobada entre aquests grups
humans diferents que han de coexistir en el mateix espai i en el mateix temps
(Torralba).

Perd0 a qué ens referim quan parlem d'associacions o entitats
mediadores? Peter Berger distingeix dos tipus dinstitucions: les mediadores i
les polaritzades. Aquestes Ultimes distingeixen i separen els grups humans,
mentre que en les institucions mediadores hi ha un encontre i una barreja de
tothom. Hi ha un encontre espontani de diferents grups humans
(intergeneracional, intercultural, interreligiosa...) units per un projecte comd, en
el que s'uneixen esforcos al voltant d’un mateix interés deixant a part les
diferéncies. Perd és cert que no totes les associacions son mediadores, la
pluralitat també ens pot partar cap a una tendéncia al sargiment d'associacions
polaritzades que vagin a defensar-se de l'altre, per aixd cal reforcar el caracter
mediador de I'associacionisme, per evitar que aquest es debiliti. La red social, el
tejido asociativo tiene que poder llegar a asumir responsabilidades en los
asuntos comunitario, a ser capaces de asumir una vision de conjunto de su
realidad social, de integrar o incorporar las diferentes culturas para que
convivan en armonia. De lo contrario nos encaminaremos a una sociedad donde
afloraran, cada vez con mas intensidad y virulencia, tensiones y conflictos

interpersonal, entre particulares y intragrupales, entre diversas col.lectividades.

" (F. Camps)

La funcid mediadora davant el conflicte col.lectiv ha estat la més

reivindicada per les entitats entrevistades tal i com indiquen les segiients cites:

-El paper de les entitats ha de ser-claramente el de mediar.

Hacer de colchon. Generar esta cultura, un espacio donde
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la gente pueda venir y hablar y apartir de aqui que se

pueda generar opinion pero en clave de construccion(...)

(Organitzacio 5).

Les associacions en la mesura que no tenen els
condicionants de I'administracié haurien de tenir un paper
molt conciliador i de gestio dels conflictes (...) (Organitzacio
12).

El paper de les associacions ha de ser el de dinamitzar i
canalitzar en la mesura que hi ha una situacid que ho
requereixen i presentar propostes de solucid o promoure la
negociacio amb les instancies que han de resoldre aquests
conflictes. (Organitzacio 11).

Gestionar el conflicte, A cops actuar com a mediadors |
altres com a facilitadors de les persones (...) (Organitzacié
2.)

Mediar per buscar elements de consens, concertacio social.
(Organitzacio 7).

Les associacions haurien de servir una mica per portar la
veu reivindicativa d'aquests conflictes de la comunitat. Per
ajudar a resoldre’ls. Fer darbitre i que serveixin d’elements
catalitzadors, fent accions que ajudin a gestionar duna
forma positiva el conflicte(...) (Organitzacio 6).

Fins aqui la visid de la societat civil organitzada o Tercer Sector en
relacid als conflictes col-lectius i el paper que aquestes organitzacions hi juguen.

Perd aixd no pot cloure's aqui, s'ha d'anar més enlla i endinsar-se en els




conflictes que es manifesten i es desenvolupen en el Tercer Sector, que tenen

sens dubte, uns trets comuns i especifics.
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III. L'ESTRUCTURA I LA CULTURA ORGANITZATIVES COM A FONT DE
CONFLICTES.
.

La cosa publica -la res publica romana- ha deixat de ser patrimoni
exclusiu de l'estat per passar a ser una responsabilitat compartida amb els
ciutadans. Ser ciutada significa participar en la cosa publica. Hi ha moltes
maneres legitimes de participar-hi, perd en aquest cas, la que en aquest estudi
interessa, és la que va més enlla de ser un pur consumidor de serveis i
programes especifics, aquella que permet una cohesio i enfortiment de la
societat, és l'organitzacid de les persones per aconseguir un objectiu comd, és a

dir, la societat civil organitzada, I'associacionisme.

Aguest treball s'ha centrat en un aspecte molt concret del modn
'associatiu: els conflictes. Cal coneixer quins son els conflictes amb qué es
troben com a sector i quin paper hi juguen dins els conflictes col-lectius. Per tal
d'assolir aquests objectius, s'ha emprat una metodologia qualitativa basada en
quinze entrevistes a dirigents de diferents entitats seleccionades en base a tres
criteris: diversitat geografica, grandaria de I'entitat i ambit d'actuacio.

'Els ambits d'actuacié que hem definit s6n cinc i les entitats amb les que
hem treballat sén les seglients:

1. Participacio ciutadana i veinal
| s AA.VV. Barri del Carme de Reus
¢ Federacié Associacions de Veins de Barcelona(FAVB)
o Servei Civil Internacional (SCI)

2. Desenvolupament social i economic
e Setem Catalunya
» Fundacid Marianao (St. Boi del Llobregat)
« Creu Roja (Sabadell)
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3. Medi ambient
Ecomediterrania

Greenpeace
Adenc

4. Promocié de col.lectius
e RAI
« Entrepobles
« IBN-Batuta

5. Cooperacio i drets humans
e MON-3
¢ Metges Sense Fronteres

e Justicia i Pau

1. Construint el mapa del conflicte del Tercer Sector a Catalunya

1.1. Actors

Agquest estudi se centra principaiment en els conflictes intragrupals
referint-nos amb aquesta denominacid als conflictes interns que han viscut i
viuen com a entitats: els actors implicats en aquests tipus de conflictes son
diversos, i venen determinats per cada cas particular, perd en trets generals es
detecta que solen ser les persones més compromeses amb l'entitat,
generalment, les juntes directives i el personal tecnic executiu. En entitats més
importants, els conflictes poden arribar a ser entre departaments o, per
exemple, entre professionals contractats -gerents- i |'executiva.

També s’ha observat els conflictes intergrupals que fan referéncia als

conflictes externs amb altres entitats del sector o amb I'Administracid. Els actors

detectats normalment amb aquests conflictes sén els segiients:
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o Entitats semblants amb les que competeixen per donar un servei

similar o igual

« Entitats amb les que col-laboren en projectes concrets

o FEntitats de segon grau, és a dir, coordinadores o federacions
d'entitats

Les Administracions publiques
1.2. Organitzacions

Encotillant el concepte de conflicte en un context especific com és el de
les organitzacions, diferents actors el conceben com una “expressid
d’insatisfaccio” o desacord amb una interaccid, un procediment, un producte o
un servei. Es a dir, que el conflicte a les organitzacions és concebut com un
indicador d‘insatisfaccio de les persones que les composen.

Aquesta insatisfaccié pot ser el resultat de:

Expectatives divergents

o Objectius i actituds contradictoris '
+ Interessos en conflicte

« Comunicacions confuses

 Relacions interpersonals no satisfactories
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Tipologia de conflictes

Dins del mdn de les organitzacions, Van de Vliert i De Dreu identifiquen
dos tipus de conflictes: conflictes en les tasques i conflictes en les persones. Els
primers tendeixen a millorar els resultats del grup mentre els segons juguen un

rol disfuncional en la consecucid dels resultats.

Fent una aproximacio a la categoritzacié que proposen Van de Vliert i De
Dreu, s'observa que els tipus de conflictes interns que es donen a les
organitzacions entrevistades sdn conflictes d'interessos, de relacid, dinformacio,
de tasques i de rols.

(...)-L'entitat- col.laborava-amb altres entitats-amb els seus
propis voluntaris, perd aixo era complicat doncs al final el
voluntari ja no sabia a quina entitat pertanyia. (Organitzacio
6).

(...) Hi havia una competitivitat, per rols no clarament
definits. Problemes de lideratges i estils de comandament —i
en general- de formacio d'equips. (Organitzacio 7).

Causes

Fins ara, els tedrics del confiicte a les organitzacions han concebut el
conflicte com quelcom derivat de les caracteristiques dels individus més que
derivats de les mateixes caracteristiques de |'organitzacié. Per exemple: per
Barnard, el conflicte es produeix pel fracas del lideratge. Els tedrics classics de
la direcci6 I'atribueixen a tres factors: manca de control, manca de planificacid i
manca d'execucions adequades. Pels teodrics de les relacions humanes, el
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conflicte és producte d’'una combinacio de mal lideratge i d’abséncia de direccid

participativa.

Sergi Farré obre un ventall de possibilitats i mostra un conflicte derivat

de la mateixa estructura organitzativa i no tan sols procedent de les

‘caracteristiques dels membres de les organitzacions™'. Basant-se en la distincid

que fa Johan Galtung entre violéncia directa, violéncia estructural i violéncia

cultural, es distingeix tres tipus de conflicte:

Conflicte directe és el que es manifesta d’'una forma visible a

través de conductes fisiques i verbals més 0 menys violentes i
basades en percepcions divergents davant una idea o personals
com “no suporto treballar amb el meu company perqué és un tira,
masclista, poc responsable...” El conflicte directe és |'expressid
manifesta del conflicte estructural i cultural i, alhora, serveix per

consolidar-ne aquests Ultims.

Conflicte estructural és aquell inherent a Vestructura de

I'organitzacid, és-la jerarquia, {'organigrama... que pot acabar
generant violencia estructural cap als membres de l'organitzacié
pel seu caracter repressiu, explotador, alienant...

Conflicte cultural o actitudinal és I'expressio ideologica del
conflicte estructural. La cultura interna de l'organitzacid estd
destinada a justificar i preservar la seva estructura mitjangant la
promocio de certes actituds i comportaments. El conflicte cultural
té els seus origens en la incompatibilitat d'aquests codis de
comportament i els interessos 0 el benestar dels membres de
l'entitat. Es pot manifestar amb rigidesa jerarquica, passivitat
davant el conflicte, repressio daquest o la relacié competitiva
entre els membres.

30




Els resultats del nostre estudi mostren que en refacié amb les causes
dels conflictes detectem que les principals causes de conflictes interns son
quatre:

» Objectius i expectatives diferents i/o contradictoris
» Manca de comunicacio o distorsié dels canals
» Relacions no satisfactories
» Falta de formacio i/o informacio
als que s’han d'incloure aspectes relacionats amb el funcionament de l'organitzacié com:
s  Estructura organitzativa
» Estils de lideratge tradicionals
e Procés de presa de decisions
¢ Dinamiques i estils de treball
» Manca d'espais per al dialeg i la participacio

» Indefinicid de funcions entre activitat voluntaria i activitat remunerada

En el cas dels conflictes externs, amb altres organitzacions, les causes
principals d'aquests venen a I'hora de compartir projectes, per una forma
diferent de treballar, i una manca de coordinacid entre les entitats que hi
participen. I és que tal i com s'ha pogut observar, es podria afirmar que gran
part d'aquest problemes de coordinacié amaguen problemes de gestid: de rols,
de tasques de pressa de decisions...

També es donen en algun cas conflictes derivats de la funcid de
prestadors de serveis col-lectius, i com a resultat dels problemes de
finangament de les entitats: sén els conflictes de competencia directe amb

altres entitats que ofereixen uns mateixos serveis.

En algun cas molt concret es comenta el tema dels conflictes amb les
Administracions publiques i la relacid de dependéncia financera establerta.
Aquest tipus de relaci6 ha fet, entre d’altres coses, minvar I'esperit reivindicatiu
d‘algunes organitzacions. Perd en el cas que no ho hagin fet i hagin mostrat el
seu caracter reivindicatiu contra els interessos de I'’Administracid, la seva
dotacié econdmica, via subvencions, s'ha vist afectada i fins i tot reduida per
aquest caracter reivindicatiu.
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- Actituds i valors

En el cas de les organitzacions, aquestes adopten una certa actitud
estandard davant els conflictes que han de fer front com a organitzacid. Aixo
formaria part del qué es coneix com a cultura organitzacional. Aixi, seria dins
d’aquest concepte en el que quedarien recollits aquells mecanismes que es
posen en marxa cada cop que sorgeix un cbnﬂicte, és a dir, els mecanismes
interns per abordar els conflictes. Aquests, en els casos entrevistats, ha estat el
dialeg. Quan apareix un conflicte intern, les organitzacions entrevistades
afirmen ampliar els espais de dialeg, de debat, d'analisi de la situacid... amb la
intencié d'arribar a un consens.

Primero de todo analizar de manera pormenorizada la
respuesta. Aqui si de alguna cosa pecamos es que antes de
dar cualquier paso importante es el hablarlo, razonarlo,
intentar salvarlo en positivo. Después si hay una persona o
las que sean implicadas queremos saber su opinion, como
lo vive, cémo lo siente, y a partir de aqui y de una manera
consensuada intentamos que las cosas vayan saliendo.
Porqué cuando te pones a hablar las cosas van saliendo.
(Organitzacio 5).

Es curids el fet que una de les principals causes de conflicte detectat
sigui per una deficient comunicacié i que precisament els mecanismes per
regular aguests conflictes tinguin una arrel totalment comunicativa com és el
dialeg. Tanmateix, es dubta que els conflictes que sorgeixen es regulin d'una
manera positiva a través dun mecanisme que és deficient a nivell
organitzacional, com queda palés en el fet que és una de les principals fonts de

conflicte {conflicte estructural).




A més, els espais de dialeg generalment acaben sent processos formals
de l'entitat (Junta Directiva, Assembtea General...).

Molts dels conflictes que sens han plantejat han sigut
causats per rumors,(...)s'ha intentat sempfe no ficar-nos i
que les persones involucrades ho solucionessin elles
mateixes, 0 ho hem intentat solucionar també de manera
no oficiosa. Pero quan la cosa acabava afectant massa a
tota l'entitat ho em acabat portant pels canals oficials:
Comissio de treball sobre el conflicte que ho treballa i ho
porta a I'Assemblea i aquest ho resolt. (Organitzacio 10).

En algun cas, es resta a I'espera que el temps ofereixi la solucié, que
també és considera com una forma de resoldre ef conflicte.

En els organs de funcionament que hi ha es genera una
tensic major. Aquesta tensid es manifesta en la relacio
entre fes persones, i aixé €s un procés que finalitza en el
moment que la persona sadapta o acaba marxant.
(Organitzacio 9)

En sintesi, ens trobem amb tres situacions conflictives interrelacionades:
1) es produeix una incoherencia o contradiccid entre el que diem i el que som i
fem; 2) la participacié és formal i esta definida generalment per la normativa
estatutaria i la jerarquia; i 3) la manca de processos dptims de comunicacio i de
dialeg tradicionals i alternatius debilita la percepcid de transcendéncia de
I'organitzacio i del treball del seus membres.

Integritat

En el primer dels casos, es una actitud que no beneficia la integritat i Ia
transparéncia de la gestid a tots els nivell de l'organitzacid i que produeix i
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produira en el futur conflictes de distinta indole. Com afirma Antoni Bruel en la
ponéncia 2 del 2n Congrés Catala de '’Associacionisme i el Voluntariat, fomentar
la coheréncia entre el que diem i el que pensem, entre el que diem i el que som
i fer alld que diem que fem, és una visid que permet integrar i exercitar la tasca
de les persones que conformen |'organitzacid.

Conflictes que neixen d’una incomprensio de racionalitats diferents de les
parts, d’u'n desconeixement producte d'una minsa comunicacio o defectuosa, un
dels reptes és traduir les diferents racionalitats amb l'objectiu que els actors
puguin comprendre i treballar en concert, en xarxa (P. Pastor).

La integritat de les organitzacions passa per reduir les incoheréncies
internes i externes, entendre 'organitzacid com un tot. La integritat forma part
d'un aprenentatge organitzacional producte i impulsor del reforgament
(cohesid) i de! dinamisme (aveng) de les organitzacions (evolucio).

Una veritable politica de comunicacié (amb un intercanvi igual de
conviccions, d'opinions, didees i de judicis) és una de les millor eines i métodes
per transformar les actituds i accedir 'a comportaments conflictius en una
auténtica cultura d'innovacio.

Participacid

En el segon cas, hi ha un conflicte de democracia interna, de conformar-
se a resoldre la participacid per mitja de regles i normatives formals, que
acaben servint en moltes ocasions com una coartada per no escoltar les
demandes i interessos que sorgeixen i per evitar iniciar més processos de
participacid interns. Aixd genera un buit entre les persones que dirigeixen les
organitzacions i les que s'encarreguen de la intervencié directa.

Evidentment, els organs formals requereixen un compromis especial que
faci que es puguin prendre les decisions que els corresponen de forma
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executiva i dacord amb el mandat atorgat per la mateixa organitzacié i la
barticipacié no formal ha de ser la via per complementar la implicacié dels
membres en la vida didria de l'organitzacié i l'espai pel qual flueixen la
iniciativa, les idees i els projectes que identifiquen la base social de
l'organitzacié, esdevenint un dels més importants elements de

desenvolupament de les organitzacions.

La gran majoria dels conflictes dins de les organitzacions neixen d'un
déficit de participacid, sobretot dins de les estructures rigides, verticals,
centralitzades i estratificades, amb cultures organitzatives mecanicistes,
operatives, unilaterals, impositives i poc cooperatives.

Aixi, una inversio de prioritats dins de les organitzacions, un equilibri
satisfactori que fomenti la pluralitat d'idees i opinions i que impulsi la creativitat
mitjancant la participacid esdevenen elements necessaris per una gestid
positiva dels conflictes i d'una gesti¢ eficag del seu capital huma.

No es tracta de crear contrapoders, sind de buscar o crear espais des des
que es pugui participar en la formulacid de projectes, implicar-se en la seva
execucid i comprometre’s a valorar els resultats assolits. La participacio
comporta una altre element basic sempre i quan es gestioni de forma positiva:
consens i cohesid. Tant él consens com la cohesid necessiten ser exercitats
periddicament pel maxim nombre possible de membres dels diferents nivells de
responsabilitat. El consens i la cohesié aconseguits amb la participacio i la
valoracid de les opinions son creadores dalid que Bruel anomena “bona
atmosfera” o “convivencia constructiva”.

Transcendeéncia

La imposicié de viure en un entorn en permanent acceleracio i de recerca
de resultats immediats, genera una visid limitada de les petites i grans

transformacions socials a les que es pot contribuir amb el treball. El repte és
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percebre que amb alld que es fa diériament, es pot transformar la realitat
d‘avui. \

En el procés de presa de decisions de l'organitzacid és fonamental
garantir que existeixi un espai per a reflexionar sobre la transcendencia d‘alld
que es fa i sobre alld que, de forma transcendent, es pot fer en un futur.

Donat que aquest procés es desenvolupa a partir d’'una analisi de la
realitat i de la percepcid que es té d'aquesta, el capital huma de les
organitzacions ha d'estar plenament integrat en els processos de pensament
que portin a investigar aquests aspectes transcendents: |

Que fa 'organitzacid per provocar aquests canvis en la societat?

Quins s6n els canvis en els que es vol tenir implicacié?

Com influeix o pot influir el factor del voluntariat?

Quina seria fa implicacié dels distints nivells de I'organitzacié?

Es necessari assolir, doncs, una cultura organitzacional - rica, que
s'aconsegueix motivant i canalitzant la implicacié de l'equip huma (interes
col-lectiu), tenint en compte i fomentant (formacid) els seus coneixements i la
seva competencia, reconeixent les seves capacitats de participar en les
decisions i esdevenint, tots plegats, motors d'innovacié i de creativitat dins
I'organitzacio.

La transcendéncia també és el millor catalitzador per la retroalimentacio

grupal.. Es a dir, per utilitzar-la en la revisié d'alld que s'estd fent i per a
I'autocritica.
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En el cas dels conflictes externs, amb altres entitats, el mecanisme
que utilitzen per fer front als conflictes és el mateix, el dialeg, perd en aquest

cas és un dialeg més obert encarat a la negociacio.

En aquest cas -el dels conflictes externs- els conflictes
s‘aborden d'una manera més oberta i dialogant. No ens
tanquem de banda a cap entitat sense haver-ho parlat i
discutit llargament. Aquesta part es cuida més.(Organitzacio
10)

Aquest dialeg també té molt a veure amb la capacitat de l'organitzacié de
mostrar integritat cap en fora, amb transparéncia i enfortint la seva
transcendencia social que es transmet per mitjd del contacte amb els
beneficiaris i la poblaci®é que la veu actuar (altres organitzacions i institucions).
Aquests aspectes queden mitigats per d‘altres que tenen una relacid directa
amb la imatge de V'entitat i producte de la necessitat i la utilitat de I'accié i la
seva constant repercussio exterior.

Integritat

Les associacions s'han constituit i desenvolupat des de sempre a partir
de la confianga mutua dels membres que les conformen. Integritat és respectar
internament alld que es persegueix com a objectiu de VYorganitzaci6 i fer que
s‘apliqui alld que es decideix que es vol ser i fer-ho en tots els ambits, de forma

que a totes les accions es reflecteixi clarament alld que ens identifica com a
organitzacio.

La integritat ve suportada per la coheréncia de la forma de ser com a
organitzacid. Es tracta de la coheréncia entre el que és i representa
I'organitzacié pels seus membres i el missatge que es llanca a \'exterior.
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En aquest cas, la visi¢ interna i externa de l'entitat, o els métodes i els
esforgos destinats en ambdds casos no son els mateixos, | es produeix una

incoheréncia probablement provocadora de conflictes latents.

El reconeixement de Ila integritat s‘observa quan es respecta
I'organitzacid i el seu funcionament globaiment i no només per algunes de les
seves postures o intervencions. La integritat se sustenta en ['ética de
I'organitzacid i vindra donada per la seva ideologia. La integritat no s‘obté a
través d'accions de comunicacié o publicitat. La integritat s'ha de treballar dia a
dia i té en el temps el seu millor aliat per fer-se patent.

Lé integritat és un element fonamentaiment immaterial que ha de poder

ser exercida pel conjunt de l'organitzacié i entesa i implementada per
cadascuna de les seves arees o i dels seus membres. La integritat és un dels
principals elements per prevenir I'aparicio de conflictes, tant a nivell intern o
com extern.

Transparéncia

S'inspira confian¢a quan es deixa que la resta coneguin i puguin veure i
comprendre les activitats que fem. La transparencia és fer evident i visible el
qué som, el que fem i com ho fem. Aixi, I'exercici de la transparéncia
representa un valor irrenunciable que imposa una conducta exemplar davant de
la societat i els mateixos components de les entitats. La transparéncia és un
dret de qualsevol voluntari i les organitzacions han de procurar el seu exercici,
una actitud que comporta buscar formules que permetin fer visible l'accid

voluntaria.

La transparéncia va més enlla de la realitzacié d'una auditoria anual de
comptes o de la valoracid i audibilitat dels aspectes econdmics, encara que
possiblement és el primer pas per demostrar la voluntat de ser-ho. La

transparéncia és una actitud que comporta buscar formules que permetin als




membres sentir-se plenament tranquils que el treball que s’esta realitzant es
correspon amb els ideals i les finalitats de I'entitat.

La contradiccié externa i interna pot comportar conflictes que seran
viscuts des del punt de vista de la implementacié dels projectes en diferents

graus i de la manca de voluntat de transparencia.
Transcendéncia social

Com afirma el socidleg i expert en associacions, Pep Marti, "fa societat
valora una associacid segons la funcié que fa i en conseqgiiéncia se sentira
identificada per les activitats que porta a terme i pels serveis que ofereix”, Aix0,
comporta que des de |associacid es dediquin totes les energies vers la
consecucié de les finalitat per les quals ha estat creada, i es corre el risc que no

es vetlli suficientment pel seu manteniment.

Per tant, la manca de conflictivitat exterior o la utilitzacié de processos
de gestid de conflictes com la negociacid, pot ser un simptoma evident de
I'esforg dedicat per part de les entitats a prevenir i mitigar possibles conflictes
externs, ja que aix0 implicaria una davallada important dels serveis o projectes

desenvolupats i un serios revés a la seva imatge.

En aquest sentit, els membres de I'entitat se senten (tils per una questio
de pragmatisme associatiu, de necessitat de tirar endavant sigui com sigui, ja
que mantenen viva I'entitat, i no tant pel reconeixement de la seva tasca o la

seva participacid i implicacié directa en els assumptes i en les decisions
importants de l'entitat.

“Els associats reben perié'dicament informacio de les activitats i dels
serveis que es porten a terme, pero si no se'ls implica en la realitzacié de les
mateixes, acabaran considerant que la seva vinculacidé amb ['organitzacio
consisteix en la percepcic de serveis i en l'assisténcia a les activitats” ™"
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Algunes de les entitats entrevistades, a banda del didleg o la negociacié
per regular els conflictes externs també empren una actitud més competitiva
mitjangant actes de pressié i denlncia, és a dir, la part més reivindicativa d‘un
associacionisme que sha acomodat en un altre paper i ha perdut molt de
reivindicatiu.

(...) A vegades no hi ha voluntat de resoldre’ls —els
conflictes-sin6é de provocar-los. --L'entitat- alguns cops ha
provocat el conflicte a través de la dentncia, ja que el
conflicte és preferible a determinades situacions.
(Organitzacio 14)

Les associacions han desenvolupat amb el temps en els seus métodes de
treball quatre aspectes fonamentals: 1) deteccié de necessitats; 2) intervenci6
directa per incidir en la seva resolucio; 3) derivacid cap als organismes
competents en els casos que no es puguin abordar des del sector associatiu; i
4) dentincia de les causes que generen aquestes necessitats.

L'associacionisme i el voluntariat exerceixen un compromis amb el
territori i amb la societat, tant pel que fa a la tasca desenvolupada com per la
conscienciacié davant d'intents de degradacié de la convivéncia o de degradacié
del medi ambient o dels drets tenen les persones.

Aixi, des de les organitzacions socials cada cop més se subratlla el dret i
la necessitat de poder intervenir en la millora de I'entorn i de les relacions
humanes, com per exemple, la creixent conscienciacid sobre el medi ambient
que s'estd duent a terme des de les organitzacions socials dels diferents ambits
associatius i de voluntariat, a l'igual que la conscienciacid sobre les condicions
de vida i els obstacles de determinats grups poblacionals: minories étniques,

immigrants, interns en centres penitenciaris, etc.
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Aquestes entitats que denuncien les causes dels conflictes, tenen una

actitud negativa del conflicte o basada en la dicotomia guanyar o perdre.

Sabem que Iéxit 0 no éxit dels conflictes és el fet de
resistir, és a dir el conflicte es guanya o es perd en el
moment en que tu abandones i, per tant, ells
(administracid) podran tirar endavant un projecte per molt
que tu thi oposis. Ara bé aixd no vol .dir que thagin
guanyat, ells et guanyen en el moment en qué tu et retires
0 desapareixes, que tu no estas alla mirant, denunciant,
portant-ho als tribunals i seguint alla present. (Organitzacio

9)

En aquests casos, es veu la negociacio i altres sistemes de gestidé del
conflicte com la col-laboracié com sistemes no aptes per la seva fita:

(..) O que ens incorporéssim al projecte, la seva victoria
passa molts cops per captar-te, que formis part del seu
projecte. (Organitzacio 9)

Daltra banda, aquesta entitat reconeix que en funcié de I'afectacio del
confiicte, la seva postura variara:

Depen si ets part 0 no del conflicte, i depén dels tipus de
conflictes i de qui els genera. Quan hi ha un conflicte que
toca els teus pﬁnts dinterés es cjuan tu intervens, a partir
d'aqui cadascu té els seus mecanismes i depén molt del
protocol de conducta que tinguis.(Organitzacio 9)
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En alguns casos si no s’hi troben directament implicats, com aixi ho
expressen, fins i tot 'entitat tindra un paper constructiu en la recerca d'un
acord:

En el nostre cas en particular, a vegades actues com a
mediador entre dues entitats (normalment AAVV |
Administracid) com a interlocutor. Les entitats ens venen a
buscar, perd nosaltres hi som perqué hi creiem. Hi
aportem el nostre suport i oferim la nostra experiéncia.

- Aix0 demostra que en funcid de l'afectacio del conflicte, dels interessos i
les demandes en joc, aquesta i altres entitats responen de diferent forma
davant d'una determinada situacid problematica, i que els seus instruments
varien. En conseqiéncia, es pot afirmar que no hi ha una cultura positiva en {a
gestid del conflicte generalitzada quan els interessos d'aquesta i aitres entitats
estan en joc, i que aquesta actitud no és fruit d'un desconeixement de formules
i instruments viables per ia resofucid de conflictes de forma eficag, eficient,
equitativa i satisfactoria (GAC), i si, en canvi, d'una manca de voluntat o no
d'utilitzacié en funcié de com aquest conflicte pot afectar els seus interessos o
demandes. Per tant, es produeix una contradiccid en les actituds athora de

donar resposta a conflictes de caracter extern en funcié de la seva afectacio.
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2. Organitzacions amb conflictes?

Al marge de les categoritzacions que s’han fet dels conflictes detectats es
creu que per sobre d'aquestes hi ha un fet determinant a I'hora de trobar
explicacions a I'hnomogeneitat del sector en quan conflictes es refereix, al marge
de mides, ambits d'actuacid, espai territorial de I'entitat... El fet que determina
aquesta homogeneitat vindria donat per una iogica organitzativa propia de les
entitats que componen el Tercer Sector, la caracteristica principal de les quals
és el voluntariat i la seva utilitzacid per dur a terme els seus objectius com a
entitats. En aquest sentit, subratllar que el 14% de les entitats del Tercer
Sector civicosocial no tenen voluntaris, i que el 52% no tenen assalariats.™
Aquesta logica organitzativa es caracteritza segons la classificacid d'Anheier i
Seibel per un nivell baix en eficiencia en quan als mitjans i formalitat en
Forganitzacid i nivells alts en solidaritat i intercanvis directes. |

El voluntariat es pot definir com aquella activitat que es caracteritza per
no rebre cap tipus de remuneracid econdmica en contraprestacid al seu
desenvolupament, que normalment es fa dins del temps lliure que la gent
disposa i dins I'ambit de les organitzacions privades sense anim de lucre que
s'han ubicat en el Tercer Sector. Es aquest tipus d'activitat el gque condiciona en
gran mesura la gestié organitzativa d’aque'stes entitats; i sén precisament les
peculiaritats del voluntariat i el seu desenvolupament, si no es tenen en compte
a I'hora d'establir I'esquema organitzacional, els generadors de conflictes. Les
caracteristiques més destacables d'aquest treball sén: que és una activitat no
retribuida, per tant dificilment jerarquitzable en base a recompenses, i que és a
temps parcial, és a dir que la gent ho fa en el seu temps lliure, i per tant la
gran majoria disposa d’un temps limitat per dedicar-s'hi.

Semblen ser aquests elements els que dalguna manera generen els

principals conflictes del sector; perd també poden esdevenir els principals

factors per a la seva prevencio i gestid dins de les organitzacions. Cal veure,
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MAPA DEL CONFLICTE EN LES ORGANITZACIONS DEL TERCER SECTOR-

CONFLICTES ACTORS FONTS O CAUSES TIPOLOGIA ACTITUDS 1
PROCESSOS
INTRAGRUPALS Persones més -Objectius i expectatives | -Conflicte d'interessos -Dialeg
(INTERNS) compromeses amb diferents ifo | -Conflicte de relacid -Cooperacio
I'entitat: contradictorgﬂ -Conflicte d'informacid | -Passivitat
-Junta Directiva -Manca de comunicacid | -Conflicte de tasques i
-Personal remunerat o distorsié dels canals rols
executiu -Relacions no
satisfactories
Entre departaments i -Falta de formacid o
unitats de treball informacio.
(entitats més grans) -Funcionament
organitzatiu
-Actituds no similar cap
a dins i cap a fora
INTERGRUPALS Entitats amb les que |-Diferents formes de | -Conflicte d'interessos -Negociacid
(EXTERNS) competeixen per donar | treballar -Conflicte de relacio -Cooperacio
serveis semblants o |-Manca de coordinacié | -Conflicte d'informacid -Confrontacio
iguals entre entitats -Conflicte de tasques i (reivindicacio)
Entitats amb les que | -Gestid confusa rols -Mediacid

col-laboren en projectes
concrets

Entitats de segon grau
(coordinadores 0
federacions)
Administracid pUblica

-Competéncia en la
prestacid de serveis

- Actituds no similar cap
a dinsicap a fora




!

doncs, a partir d'aquestes peculiaritats que s’han assenyalat, com es veu
condicionat I'esquema organitzatiu de les entitats basades en el voluntariat.

Com a factors de conflictivitat, es divideixen en:
a) Objectius

Una de les principals causes de conflicte que s’han detectat en aquest
l'estudi és la que s’ha categoritzat com a objectius contradictoris. A qué es
refereix concretament el concepte d'objectius contradictoris? Com s'intenta
resoldre aquest tipus de conflicte a un nivell organitzacional? Quins entrebancs

es troben les organitzacions amb voluntariat?

En el cas de les organitzacions cal dir que maigrat les particularitats i
especificitats de cada entitat totes parteixen d'un mateix nucli: sén
organitzacions i aquestes, siguin del tipus que siguin (governamentals, no
governamentals, de l'ambit pliblic o privat...), son el resultat d'una suma
d'individus actuant per un fi concret que vindra determinat per l'objectiu de
I'organitzacié. Es a dir, a més dels interessos individuals que les persones
s’hagin marcat, els membres de les organitzacions treballen també per
aconseguir uns propdsits 0 interessos marcats, que no tenen perqué coincidir
amb els personals. '

Cada individuo, en efecto, tiene unos objetivos propios,
por lo que en el momento que entra a formar parte de
una organizacion, €sta se encuentra con el problema de
hallar la manera de hacer compartir a todos sus
miembros los objetivos comunes de la misma, y de
controlar que los comportamientos que se lleven a cabo

se dirijan, dentro de ciertos limites, a la consecucidn de
dichos objetivos.™
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En aquests cas estariem parlant del que es coneix com a cultura
organitzacional que Berne defineix com un elemento de la autoridad grupal que
regula el trabajo del grupo mediante influencias materiales, intelectuales y
sociales i que es manifesta en tres nivells:

o [L'etiqueta (en el sentit de protocol): Indica el qué s’ha de fer, ordena al
grup i defineix el contracte social.

e La técnica: Indica com fer-ho, inclou els procediments i habilitats per
manejar 'entorn.

s Ff caracter: Indica el que es pot voler fer, regula I'expressié emocional i
el control de les ansietats individuals, dins dels limits que marca
I'etiqueta grupal, malgrat que poden sabotejar-la. De fet, Drego
assenyala que en el caracter resideix el maxim poder de la cultura sobre
els seus membres.

Aixi, per exemple, en una organitzacidé molt jerarquitzada, I'etiqueta
contindra una série de normes i valors que sustenten 'autoritat i la submissid;
la tecnica sostindra processos, rituals al servei de l'autoritat i el caracter
regulara comportaments des del punt de vista emocional, reforcant els més
adequats i reprimint els menys adequats.

Krausz indica que les organitzacions reflexen les necessitats i els
objectius d’aquells qui la van crear. Es regulen mitjangant normes de
funcionament basades en regles, procediments i creences introduides pels
fundadors. També infiueixen altres persones transcendents i el medi exterior.
Tot aixd marca el denominat “guié organitzacional”, que a la vegada forma part
de la cultura de I'organitzacid.

Evidentment, els nous membres de l'organitzacid passen per un procés
de “socialitzacid”, és a dir, la forma en que es crea i transmet aquesta cultura
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grupal. En realitat es produeixen dos processos. El primer és la transmissié de
les creences, valors, dels liders als membres de I'organitzacid, i que aquests les
accepten com a formes correctes d'actuar en determinades situacions. El segon
procés, és el que institucionalitza aquestes formes, s'arriba a un acord social
implicit entre els membres, és realment quan es crea la cultura, quan els
membres de l'organitzacio passen a compartir determinades formes de veure la
realitat i de reaccionar davant d'ella.

Una de les estratégies que tenen les organitzacions pér tal de solucionar
el problema de la divergéncia en els objectius és mitjangant un sistema
preestablert (cultura organitzativa) de gratificacions (incentius economics i de
carrera) i sancions (acomiadaments). Per0, qué passa amb les organitzacions
que no poden utilitzar aquests sistema de gratificacions, com és el cas de les
organitzacions del Tercer Sector basades en el voluntariat? Com s'aconsegueix
en aquests cas un comportament organitzatiu integrat per part dels seus
membres?

Basicament, les entitats de voluntariat tenen al seu favor un primer
element per aconseguir aquest comportament integrat a partir de les
motivacions que mouen a les persones a fer-se voluntaris. Si bé les finalitat de
'accié voluntaria tenen un marc comi en linterés general, les motivacions
poden ser d'ordre molt divers. A partir de les dades respecte les principals
motivacions del voluntariat a I'estudi “Els catalans i el voluntariat” realitzat per
I'Institut Catala de! Voluntariat I'any 2000, es pot dibuixar el seglient el perfil:

» Motivacions altruistes i solidaries, que es mouen per principis
ideals i amb_una voluntat de transformacié social, d’un gran nivell

de compromis “militant” i molt vocacional.

» Motivacions postmaterialistes, que es mouen per la necessitat de

comunicacid i més centrades en la seva autorealitzacié personal.
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« Motivacions utilitaristes o instrumentals, que es generen per
aconseguir una experiencia curricular, uns coneixements practics,
una ocupacio, etc.

Tot i la diversitat i pluralitat existent respecte les motivacions, el gruix
més important son les de caracter altruista i solidaries, tot i que neixen de
noves vinculades a itineraris curriculars i personals, sobretot en el mén dels
joves, que comencen sent instrumentals i amb el temps poden esdevenir
altruistes.

Es parla d‘avantatge, perque les persones ja arriben a les entitats
predisposades a realitzar algun tipus d'activitat, i no cal motivar-les
excessivament. Si bé no cal que es produeixi una motivacid d’aquestes
persones, en canvi, si que esdevé necessari reforgar l'acollida i la posterior
formacid, ja que aquestes sén els factors condicionants de I'éxit de la implicacié
sostinguda d‘aquestes persones dins 'organitzacié. Si les persones voluntaries
no reben resposta a les seves motivacions, en el millor dels casos cercaran una
altra entitat que si ho faci, i, si finalment es queden, es generaran situacions
conflictives producte dél seu desencis. |

Al marge de les motivacions, també caldria parlar d’'una particularitat del
voluntariat que pot obstaculitzar la creacidé d’'una cultura organitzativa, com és
la rotacid. L'accid voluntaria es du a terme al llarg de la vida i t&€ moments de
major implicacié i compromis, i d'altres en els que la persona voluntaria, per
motivacions laborals, familiars, personals, etc., té una practica més reduida o
nul-la. En aquest sentit es valora aquesta rotaci6 com un fet negatiu i
perjudicial, ja que disminueix els efectius de I'organitzacio i dificulta les tasques
de planificacid i desenvolupament a mig o llar termini d'un projecte o un servei.

Un altre factor observat que té un impacte important sobre l'estructura i

la cultura organitzatives és la atomitzacid dels recursos voluntaris. Es a dir, les
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persones voluntaries, tal i com s'indica en 'estudi “Els catalans i el voluntariat”®,

formen part a més d’una entitat.

Finalment, cal veure el temps de dedicacid. A les entitats del Tercer
Sector civicosocial, només un 3% del voluntariat dedica més de 20 hores a la
setmana a col-laborar amb alguna de les entitats del sector i el 65% dels
voluntaris tenen una dedicacid setmanal que no supera les tres hores de
mitjana.™

Daltra banda, un altre mitjd per eliminar el conflicte que es crea per la

divergéncia entre els objectius individuals i els objectius organitzatius és -

l'esquema organitzatiu en si, és a dir, la definicid i concrecio de les tasques i
rols per a cada treballador dins una estructura jerarquica. Perd les
organitzacions que es basen en trehall voluntari, com és el cas del Tercer
Sector, cal que tinguin present una serie de peculiaritats derivades d'aquest fet
a I'hora de fer el seu esquema organitzatiu: que és un treball a temps parcial,
no retribuit i per tant sense possibilitat de jerarquitzar-lo en base a
recompenses.

b) Flexibilitat organitzativa. Divisio del treball: tasques i rols

La incorporacid de noves persones a l'entitat no es pot improvisar, ha
d‘estar degudament planificada. Es important tenir clarament definits tant el lloc
de treball i l'activitat, com les caracteristiques de les persones que I'han
d‘ocupar. Tal com indica Josep Oriol Pujol, de la Fundacié Pere Tarrés, I'0ptim
és disposar d'un ampli ventall de persones per poder escollir amb rigor i
pro_fessionalitat per a cada lloc vacant. Perd qué passa quan no hi ha aquest
vgntall per escollir? Sovint les organitzacions que es basen amb el treball
voluntari es troben amb la dificultat de manca de personal. Aix0 els porta molts

cops a adoptar un comportament que Ivo Colozzi defineix de la seglent
manera:
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s Exerceixen una pressid major sobre les persones de l'entitat

perque tinguin un paper més actiu i de major compromis.

» Disminueixen els obstacles per l'adhesid de nous membres,

acceptant el risc de la disminucid de la qualitat de I'actuacio.

Cal recordar, en general, que sén entitats amb pocs recursos materials i
a vegades humans, que per tal d'aconseguir les seves finalitats com a entitat es
veuen obligades a esprémer al maxim els seus recursos humans. Perd cal
vigilar, doncs si el voluntari/a no compleix les expectatives per al lfoc previst, de
dedicacio, de capacitacio o interés, provoca també una dificultat afegida que els
seus caps hauran de saber resoldre,*”

Perd és ben cert que poques son les entitats que tenen clara aquesta
definicid i assignacié de funcions. De fet, és un dels tipus de conflictes tan
interns com externs que hem detectat amb l'estudi:

Discrepancies sobre com s'ha dactuar en determinades
ocasions, sempre dins del marc de campanyes
conjuntes.(...) (Organitzacioé 15)

(..) Hi havia una diversitat de criteris sobre Ia
professionalitat- de qui depenia establir els criteris- i de qui
depenia el voluntariat. (Organitzacio 7).

Donada la limitada disponibilitat de temps que caracteritza el treball
voluntari, es ddna la necessitat de distribuir segments de la mateixa tasca a
diferents persones, aixi es multipliquen els rols de coordinacid. Aquest fet té
una incidéncia directa en la comunicacid. Aquesta comunicacio deixa, en molts
casos, de ser directa i passa a ser “mediata”, és a dir, la tasca que potser

desenvoluparia una persona, per les condicions de parcialitat del treball
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voluntari, les desenvolupen dos, tres 0 més persones, hi aquestes es van
comunicant a base de notes escrites, mails, trucades telefoniques. La questid és
que aquesta forma de comunicacid dificulta enormement el desenvolupament
coordinat de la tasca encomanada. Per tant, és un dels elements a tenir en
compte per evitar conflictes.

Per altra-banda, el poc prestigi i interés que desperten les tasques

auxiliars dificulta enormement l'ocupacid d’aquests rols auxiliars.

Al no haver una claredat en qui decideix, hi ha més
consulta, es fa més dificil 1a presa de decisions, es difumina
i genera “vuits de poder”, (Organitzacic 3).

c) Control

El control en les organitzacions amb voluntariat s‘allunya de les formes
de control tipiques de les burocracies organitzatives, basades en
I'especialitzacid, la imposici6 de normes determinades i l'autoritat formal.
Aquests mecanismes de control son substituits, en el cas de les organitzacions
amb treball voluntari, per mecanismes de control informals basats en relacions
de confianga amb els membres de ia entitat. Tal i com s'indica en l'apartat
“Organitzacio i recursos humans” del Llibre Blanc del Tercer Sector civicosocial,
un dels punts febles de les entitats és que la separacié entre funcions directives
i de gestid es baixa.

A les organitzacions de voluntariat es poden trobar persones amb
diferents nivells de compromis. Alguns teodrics han fet una classificacié

d'aquests tenint en compte precisament si parlem d'un compromis il-limitat o no
amb l'entitat. Aixi, es distingeixen:
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-Membres del centre: sén aquells que sempre hi son presents, estan ben
informats i sOn eficients. Molt sovint tenen carrecs oficials. La seva influéncia no

ve determinada pel carrec sind per ser un membre del centre.,

- Membres de la periféria: aquests tenen un compromis limitat amb
I'entitat. No estan tan ben informats ni tan compromesos. Accepten rebre
instruccions no perqué se senten obligats sind perquée tenen confianga amb les
persones amb un compromis “militant”, és a dir, amb els membres de! centre.

Perd aquesta solucid del problema del control ocasiona alguns conflictes:
el poc prestigi dels llocs ocupats fa que no es doni una lluita de poder pel
lideratge, per tant, és mes dificil trobar persones disponibles per fer aquest
paper. D'altra banda, aquesta manca de reconeixement o prestigi dels membres
del centre, provoca un allargament del mandats, i aquest fet ens porta a
reflexionar sobre el problema que moltes entitats tenen de relleu generacional.

Com s'ha vist, sobre els membres del centre recau una gran
responsabilitat respecte a! funcionament de I'entitat. Perd cal vigilar, ja que a
vegades I'excessiva vinculacié d'un col.lectiu amb el nucli de I'entitat pot
suposar un tancament a la participacid més activa d'altres persones i per tant
un fre a les noves idees i a la renovacid, fent, en molts casos, que l'entitat no

avanci.

La gestio del conflicte en el moén associatiu és pitjor
que en una empresa. Al no haver un cap definit que té
capacitat de decisio, sactua més amb capacitat de
conviccio, normalment amb persones que per la seva
trajectoria, capacitat dimatge o de paraula poden exercir
influéncia, cosa que no pot fer una persona mes jove o de
recent incorporacio. En definitiva no es valora igual cada
opinio. No es traspassa el poder de manera efectiva,

segueixen sent les “"vaques sagrades” qui controlen, tot i




que per voler estar a tot arreu no poden fer un treball més
en profunditat.( Organitzacic 3).

(...) El personalismo es muy peligroso. Que la entidad
dependa de que una persona diga A o diga B, y écuando se
acaba la persona se acaba el xiringuito? Esta persona con
los afios coge vicios y si no hay nadie que le diga
nad;?...(.,. ) (Organitzacio 5).

(...)Conﬂicte causat per voler mantenir un status de poder-
L'executiva-que les bases anaven, cada cop meés,
questionant. Els hi ha costat molt acceptar un relleu
generacional. (Organitzcio 10).

Cal recordar que en el cas de les organitzacions de voluntariat el control
recau principalment en véncer la tendencia a la manca de dedicacié i disminuir

la tendéncia a esquivar els aspectes considerats més desagradables o inutils.

Aixi, seria necessari cercar solucions a un conflicte fins avui endéemic a
les entitats, en la implicacid, distribucid i gestié de les tasques entre les
persones actives d'una associacid. D'aquesta forma, i com afirma Pep Marti,
convindria que algunes persones voluntaries es dediquessin a garantir els
relleus necessaris per al futur de -I-'associacié mitjangant una dedicaci¢ relacional
amb la resta d'associats. Altrament, en el moment de plantejar relleus en els
carrecs de junta directiva, el salt que hauran de fer la resta de membres de
l'associacio sera massa elevati no es veuran capagos d'afrontar els reptes, tot
delegant les tasques de junta a les persones que ja ho estan fent ™

En aquest sentit, s'estableixen algunes solucions com, per exemple, la

proposta de creacié de vocalia interna o de grup de treball intern o /a recerca -

daltres formes imaginatives de foment de la participacié interna per tal d'assolir

una major preocupacid i intervencid de les persones associades i el voluntariat
en el funcionament de I'associacig. ™"
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Qualsevol de les opcions escollides comporta necessariament per part de

les persones ocupades en treballar i garantir el futur relleus un paper de
facilitacid i mediacidé fonamental. Aquestes persones hauran de vetllar per ia
recerca i la creacid de procediments per generar consens que facilitin la
participacid dels membres de I'entitat i, paral-lelament, reduir el risc de
possibles confrontacions que es puguin donar, promovent l'educacié de les
parts en el disseny de sistemes de gestié de conflictes i sobre els continguts del

temes i les questions a tractar.

Les organitzacions de voluntariat, pel seu propi caracter d'associacions
lliures no es poden basar en métodes de control coercitius. Segons l'opinié de
molts sociblegs, aquests tipus d’organitzacions utilitzen un métode de control
basat en els valors i en les motivacions. Max Weber ja va distingir un tipus
d‘autoritat diferent a la tradicional, carismatica i burocratica, basada en Ila
creenca d’'un determinat valor i amb tot alld que portés a la realitzacid d’aquest.

No és casualitat que la majoria de les organitzacions que compten amb
personal voluntari promouen un determinat valor o més d’un. Aquests valors
son importants pels voluntaris, per tant, és aquest fet, precisament, i la
voluntat de contribuir en la consecucid d'aquests valors el que fa que acceptin
les regles i métodes gque l'organitzacié els proposa.

Perd aquest tipus de control basat en els valors també té les seves
deficiéncies. Les opinions respecte les feines i comportaments per desenvolupar
els valors que es persegueixen son molt variades. Aix0 fa que sovint es
qlestionin tasques com, per exemple, la neteja del local, que no és una tasca
directament relacionada amb el valor en si. A més, si recordem que el treball
voluntari normalment és a temps parcial, en el poc temps que la persona
voluntaria dedica a l'organitzacié, vol sentir que la tasca que desenvolupa té
relacio directe amb el valor que es persegueix i al qual vol contribuir.

A més, el perfil de voluntariat que s’ha esta extenent amb més forga no

és aquell voluntariat compromés amb I'entitat directament, o sigui un
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voluntariat de “militancia”, sind un voluntariat que a partir de la seva vinculacio
i implicacid en un projecte es relaciona amb l'entitat. Aquesta persona
voluntaria vol, per sobre de tot, participar directament en el projecte
desenvolupat i poder “tocar” el més aviat possible els resultats que han

comportat la seva col-laboracié.

Aquestes situacions es poden compensar. Ivo Colozzi senyala dues
estratégies que sovint s'utilitzen per superar aquest déficit:

1. Estratégia social: normalment es déna en organitzacions petites.
S'utilitza la influéncia dels membres del centre. Si ens fixem bé moltes
de les tasques auxiliar com neteges de locals, passar actes... son
assumides pels membres del centre. D'aquesta manera i donant
exemple, s'utilitza per fer-ho extensiu als membres de la periféria.

2. Estratégia instrumental: Aquesta estratégia es basa en el
desenvolupament de tasques directament relacionades amb els
objectius que persegueix I'entitat i deixant les tasques meés abstractes
i de coordinacio a personal remunerat.

Des d'aquests estudi, s'afegeixen un parell d'estratégies més que
. s'estableixen com a recomanacions en el Llibre Blanc del Tercer Sector
civicosocial, conjuntament amb processos de gestié alternativa de conflictes
detectats i desenvolupats a Catalunya en altres ambits i que poden ser
perfectament incorporats en el marc de les organitzacions del Tercer Sector:

3. Funcions dels organs de govern: determinar les funcions de direccid i
les de gesti6 alhora que es realitza un esforg per a fa renovacié dels
organs de govern i s'estableixen sistemes de vinculacid d’aquests.
Amb l'objectiu de garantir la consecucié d'aquests processos les
entitats de segon grau haurien de consolidar-se com a garants per la
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prevencid i la gestio de possible conflictes 0, en el seu defecte,
I’Administracid.

4. Impulsar la planificacié a mig i llarg termini. L'obertura a canvis de
I'entorn, aixi com l'establiment de processos de recollida d'informacio
i I'impuls a activitats de recerca i formacid, sobretot per part de les
entitats de segon nivell, ajudarien a l'assoliment d'aquesta fita.
L'establiment de processos de planificacid inclourien practiques de
- gestié de conflictes amb I'objectiu de fomentar el consens social i
civic. Aquests métodes tenen en comu el disseny de practiques o
procediments per fomentar i conduir el diadleg constructiu entre les
persones que formen part de les organitzacions, entre les
organitzacions del sector i amb altres de diferents sectors i
representen l'expressié de les noves necessitats refacionals i de

treball en xarxa.

d) Activitat voluntaria/activitat remunerada.

Avui en dia, encara s6n poques les organitzacions del Tercer Sector que
contracten personal, tot i que és una tendéncia que va en augment. En l'ambit
civicosocial, el personal remunerat representa un 27% en el conjunt del sector;
el 40% dels contractes que es fan sdn de caracter temporal i aquest
percentatge és superior al del conjunt de l'economia en que els contractes
temporals son un 33% del total. També, cal tenir en compte que no arriben al
15%, les organitzacions amb politiques explicites de gestid dels seus recursos

humans. ™
Aquest és un repte per les entitats que fins ara treballaven amb

voluntariat, ja que a primer cop d'ull sembla que la relacié que es pugui establir
pot portar conflictes i tensions.

56




D'una banda, pot semblar que els treballadors retribuits tenen un status
més elevat que els voluntaris per la seva condicid laboral i per la seva
participaci6 més amplia en l'entitat a I'estar subjectes a un horari estipulat.
Perd, d'altra banda, no compten amb la mateixa motivacié que la persona
voluntaria. D’aquesta manera i recordant que estem davant d'un model
organitzatiu no subjecte a un sistema de gratificacions (que era una de les
formutes per superar el conflicte d'incompatibilitat d'objectius de l'entitat amb
els personals) es poden arribar a avantposar objectius personals com la
seguretat del seu lloc de treball o la seva credibilitat com a professionals més
que la qualitat dels seus serveis.

A meés, el desenvolupament de tasques similars dutes a terme pel
voluntariat pot crear hostilitat, ja que pot ser concebut pel personal retribuit
com una amenaca al seu lloc de treball.

La forma més eficac de gestionar la relacio entre personal retribuit i €l
voluntari sembla ser la de fer menys definits els limits entre tasques voluntaries
i retribuides, per exemple, adjudicant salaris més baixos que els oferts al
mercat de treball public o privat. Perd aquesta precarietat econdmica suposara
alhora una limitacié a la consolidacié dels equips de treball.

(...) El que s’hauria de canviar son les condicions o la
situacié dins del mon associatiu, que sén duna gran
precarietat. Tot i que es tracta duna feina de
responsabilitat i que requereix molta qualificacid, falten
recursos, i aixo fa que hi hagi molta inestabilitat que pot
provocar conflictes. (...) (Organitzacio 12)

Una altra forma eficag de gestionar la relacié entre personal retribuit i el
voluntariat passa per definir de forma explicita les tasques voluntaries i
tecniques, en aquest darrer cas del personal retribuit. A la Carta del Voluntariat
de Catalunya, aprovada en el ler Congrés del Voluntariat de Catalunya i
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ratificada posteriorment pel Parlament de Catalunya, s'estableixen qui'ns son els

drets i els deures de les persones voluntaries i, per tant, quins son els seus
limits i quines sén les seves potencialitats, establint un marc d‘actuacid i de

regulacio en les organitzacions de voluntariat.

A tall dexemple, la persona voluntaria té el dret de: Participar
activament en ['elaboracid, planificacio, execucio i avaluacid dels programes i
activitats on col-labori, amb el reconeixement social de fa seva activitat; i el
deure de: Realitzar l'activitat a qué s'ha compromeés amb responsabilitat, bona
fe i gratuitat, donant suport de manera activa a la seva entitat i respectant les
normes internes de funcionament.

Finalment, una altra forma més eficag de resoldre aquest conflicte,
potser les més idonia, passa necessariament per definir criteris clars de gestio

. de recursos humans a les organitzacions sense afany de fucre.

Es tenen més en compte les relacions humanes que en una
empresa. Pero falten criteris empresarials, major grau de
regulacic de certes gliestions de treball. { Organitzacio 7)

La gestié de l'equip huma necessita criteris i recursos per a la seva
gestio. Criteris com, per exemple, la promocid i la capacitacid del personal,
reflexionar sobre la professionalitzacid, la seva necessitat 0 els seus limits,
definir politiques contractuals i salarials, ampliar les formes de col-laboracid
voluntaria, etc.

La relacio entre voluntaris i assalariats és, segons la meva opinio, un dels
difemes estratégics més critics en el sector. I parlo de dilema perqué crec que
és precisament la interaccio entre aquests dos pols on es ddna el corrent
eléctric que manté viva i enérgica una organitzacié no lucrativa. Per a les
petites organitzacions, la resisténcia a contractar persones es converteix en fre
al seu creixement, | per a les grans la seva dependencia en estructures
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IV. PROPOSTES I REPTES

La GAC al moén associatiu

Sovint els costos associats als conflictes es veuen multiplicats pel fet que
les organitzacions en general, perd sobretot les del Tercer Sector, no disposen
d'un sistema 