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6.11. La gestion de los conflictos en la gestion y las politicas culturales

por Michelle Bianco y David Rosell6 Cerezuela

Este capitulo intenta explicar de manera clara y sencilla de qué forma el conflicto, presente en las relaciones
sociales entre personas o instituciones, también tieneprotagonismo en algunos procesos de la gestion cultural.
Para no perdernos entre la gran diversidad de teorias, lineas, estrategias y autores, el texto se centra en aquello
que afecta mas directamente a la gestion y a las politicas culturales, dejando de lado situaciones de conflicto en
otros ambitos como, por ejemplo, el familiar, escolar, geoestratégico o bélico.

El capitulo hace también algunas propuestas sobre como abordar la resolucién de los conflictos, siempre
centrandose en el ambito de la gestion de la cultura.

Finalmente, muestra un caso real donde se pueden ver aplicadas gran parte de las propuestas expuestas en el
texto.

El documento se ha escrito a partir del dominio de los contenidos y de haber actuado en la mediacion en algun
proceso del sector cultural, siempre desde la experiencia en politicas y gestién cultural.

1. Qué es un conflicto y qué rol juega en las relaciones entre
agentes opersonas

El conflicto y su origen

Casi todos los autores actuales coinciden en considerar el conflicto como una situacion posible e inherente a la
socializacidn del ser humano, ya sea a nivel individual o grupal. De entrada, no es vista como una condicidn fatal o
irremediable. En una sociedad en la que compartimos unas normas de convivencia, desde la ley general hasta los
habitos civicos cotidianos, el conflicto aparece cuando se interrumpe este orden establecido. Lo consideramos como
un estado no aceptable cuando, por su persistencia en el tiempo, su extensidn en el espacio o la expresion de su
virulencia, nos crea una dificultad y una incomodidad que nos desgasta, bloquea e impide convivir o progresar. Por
lo tanto, centraremos nuestros esfuerzos en una doble intencién: prevenir el conflicto y saber resolverlo. Y no
diremos “impedir” el conflicto, pues una sociedad sin él es un estado de ausencia de relaciones. Y como se verda mas
adelante, el sector cultural es de los que genera mas vinculos afectivos, de sentimiento, de implicacion, de
relacidon, de accidn,etc., lo que puede llevar a una mayor frecuencia de conflictos.

El término conflicto se usa en sentidos y dimensiones muy diferentes y extremas, desdeel nifio conflictivo en
clase o en casa hasta la guerra como conflicto armado. Aunque puedan compartir una misma linea conceptual,
debemos saber identificar cada situacion, su sentido y la acciéon necesaria como respuesta.

No es la intencion de este documento hacer un tratado sobre la teoria de los conflictos, pero si adaptar algunos de
los conceptos con los que se trabaja habitualmente a las politicas y gestidon cultural. De entrada, entre las
definiciones de “conflicto” se detectan distintas orientaciones. No todas ellas adaptables por igual a la gestion de la
cultura.
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Asi, Julien Freund en su libro Sociologia del conflicto define este como “un enfrentamiento o choque intencional
entre dos seres o entes de la misma especie que manifiestan, los unos respecto de los otros, una intencién hostil,
en general a propdsito deun derecho y quienes, para mantener, afirmar o restablecer el derecho intentan quebrar
la resistencia del otro, eventualmente recurriendo a la violencia, la cual puede, en su caso, llevar al aniquilamiento
fisico del otro”. Freund ha centrado gran parte de su investigacion en el conflicto bélico.

Lewis Coser insiste también en este “propdsito de neutralizar, dafiar o eliminar a losrivales”.

Sin llegar a este extremo destructor del otro, Ralf Dahrendorf y Marc Howard Ross situanel conflicto en una
oposicidn, competencia o rivalidad de dos elementos que aspiran a unos mismos recursos. Esta concepcién se acerca
mas a la realidad de la gestidn cultural cuando dos personas u organizaciones rivalizan por una subvencién, contrato,
proyecto, publico, honor, etc. En la gestion cultural no se llega al extremo de buscar el dafo del otro sino el beneficio
propio. Por ejemplo, un artista busca que su obra sea expuesta en la sala del centro cultural, pero no busca,
necesariamente, que la de otro artista se exponga también mads adelante. Para entendernos, hay sitio para todos,
pero cada quien se asegura su propio lugar, rivalizando por el espacio, el tiempo y los recursos econémicos.

Hay un aspecto importante a destacar. En las politicas y, por lo tanto, en los proyectosque las materializan, siempre
hay una finalidad u objetivo general que pretende reforzar alguna dimensién de la cultura. Por lo tanto, otros
agentes que desarrollan la misma finalidad cultural no deberian verse como rivales sino como posibles cooperantes.
Por ejemplo, si dos proyectos pretenden fomentar el placer por la lectura, uno no es competencia del otro: cuantos
mas proyectos promuevan la lectura mucho mejor para la finalidad ultima que es la razén de ser de los proyectos.
Esta vision, tal vez algo naif en nuestro tiempo, evitaria muchos conflictos: en el sector cultural, asi como en otros
de indole social, los agentes deben buscar la complicidad de la cooperacidn y no el enfrentamiento de la rivalidad.

Rasgos generales del conflicto aplicados a la gestion cultural
Segun Luis Oro Tapia, los rasgos generales del conflicto son:

e El conflicto puede ser provocado por la existencia de metas contrapuestas entrelos actores
(heterogeneidad de las valoraciones), y/o de intereses convergentes entre ellos (homogeneidad de las
valoraciones: idéntica estimacion de un bien escaso, cuya posesion se torna conflictiva).

e El conflicto puede ser en torno a los medios para lograr un fin (actores coinciden

en el objetivo, pero difieren en los medios para su consecucién).

e La conflictividad es inherente, consustancial a toda agrupaciéon humana. Por lo tanto, el conflicto puede
estallar en cualquier tipo de relacién social, donde cualquier cosa puede ser objeto de discordia.

e Elconflicto se caracteriza por una cierta indeterminacion causal, es decir, los objetos y los motivos que llevan
a los actores a entrar en conflicto son virtualmente infinitos.

Solo a partir de la experiencia y aplicando estos rasgos a la gestidn y las politicasculturales, nos permitimos ampliar
y detallar estos rasgos:

e El conflicto es fruto de los cambios y la aparicién de novedades o nuevas situaciones. En un sector tan poco
regulado como el cultural, el conflicto puede aparecer mas frecuentemente por su dinamismo e innovacién.

e Se puede constatar que los conflictos mas frecuentes en el sector cultural, ampliamente tratados en el
proximo capitulo, giran alrededor de la rivalidad por los recursos: subvenciones, espacios, oportunidades,
pero también por el prestigio o los publicos.

e A menudo aparece un tercer agente en juego, la administracién publica, que es quien suele adjudicar estos
recursos. Se puede dar asi una situacidn curiosa: dos agentes rivalizan y entran en conflicto entre ellos sin
apenas conocerse ni relacionarse entre si. Su relacion es siempre con el tercer agente en juego.
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e La parte positiva de ello es que este tercer agente suele hacer el papel de mediador en el conflicto,
directamente o por medio de algln especialista contratado. (Véase el caso en el Ultimo apartado de este
texto). Este papel queda invalidado cuando uno de los agentes en conflicto es la propia administracion
publica.

e Enelsector cultural a menudo algunos de los conflictos surgen a partir de rivalidades personales (dos artistas,
dos presidentes de asociacion, dos politicos deinstituciones, etc.), que quedan enmascaradas por supuestos
argumentos conceptuales, estructurales, ideolégicos o politicos.

¢El conflicto puede ser creativo?

En una vision mas optimista o positiva, el conflicto puede ser visto como un factor creativo, de cambio o renovacion.
Asi, se considera que las cosas mejoran en la medida que cambian, y el cambio puede acarrear una situacién de
conflicto. Asi, la existencia de un conflicto puede ser una sefial de movimiento, energia y, en definitiva, vida. A veces
seprecisa de un estallido (personal, social, institucional, etc.) para desencadenar un movimiento reactivo que lleva
a la mejora. Este progreso se corresponde a una situacidn creativa que puede desencadenar nuevas maneras de
focalizar una situacidn, nuevos agentes o roles de estos, nuevos estados que llevan a situaciones mejores, nuevas
ideas, nuevas relaciones, etc. El conflicto puede ser, asi, un acto creativo. iBienvenido!

De ello se deduce que no hay que buscar la eliminacién total de conflicto, imposible por otro lado, sino una
disminucidn del conflicto desgastante y paralizante. Lo que hay que pretender es tener los elementos necesarios
para entender, interpretar y resolver el conflicto.

2. ¢Por qué en la gestion cultural los conflictos pueden estar mas
presentes?

Como hemos visto, el conflicto es una situacion que debe observarse como normal o habitual en las relaciones entre
instituciones y/o personas. Cabe la pregunta de si en la gestidn cultural es mas frecuente o presente el conflicto.
Hay quien sostiene que la gestidon en si misma es la gestién del conflicto cotidiano, generalmente de baja intensidad.
He aqui algunas respuestas que ayudaran a entender y manejar mejor estas situaciones.

La novedad de la profesion

De entrada, hay que aclarar que la gestidn y las politicas culturales se mueven en un campo muy ambiguo, difuso y
elastico. Al tratarse de una profesidn relativamente nueva (no mas de treinta afios en el ambito espafiol), todavia
tiene su espacio y sus limites por definir, lo que puede crear algin roce con otros sectores. Constantemente se esta
en proceso de definicién e identificacion de sus miembros. Hay profesionales que gestionan procesos claramente
culturales que no se identifican de entrada como gestora/es culturales (ej.: bibliotecaria/os o técnica/os de museos)
y, por otro lado, personas que provenientes de otros sectores se declaran, sin mas, gestora/es culturales (ej.: artistas
o miembros de una asociacion). Al final, lo que hace falta es ir consolidando el espacio de la profesidn, sus sectores
de actuacién, funciones, acciones, espacios,publicos, etc. El tiempo ayuda a esta definicion y configuracion.

Multiples agentes intervienen en las politicas culturales: concurrencia de competencias

Las politicas culturales son un espacio en el que intervienen todo tipo de agentes, casi con las mismas funciones. Es
la lamada concurrencia de competencias. Asi, en el campo cultural puede actuar una institucién publica (y, ademas,
desde todos los niveles, del municipal al estatal), una empresa privada (del pequefio empresario individual a la gran
multinacional) o un agente sin afan de lucro (de la pequefa asociacién de barrio hasta una gran fundacién
internacional). Dichos agentes tienen motivaciones, intereses, capacidades, posibilidades, etc., diferentes.
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Todos ellos conviven en el ecosistema cultural, a veces colaborando y a veces compitiendo, y es ahi donde se
generan las situaciones de conflicto que, en otros sectores de la sociedad y la economia se dan menospor haber
muchos menos agentes en juego y estar mas reguladas las funciones de cada uno.

Una menor regulacidn del sector cultural

Como consecuencia de los dos aspectos anteriores, encontramos un tercer factor: no existen elementos de
regulacion. Asi, la gestién y las politicas culturales son un sector con poca legislacién y organismos profesionales. No
hay condicionantes de acceso al desarrollo de la profesidn (cualquiera puede autodenominarse “gestor cultural” y
trabajar de ello), ni colegios profesionales (nada ni nadie ampara el correcto desarrollo de la profesién). La
incertidumbre deja el camino allanado a la aparicién de situaciones de conflicto.

Caracteristicas “especiales” de los agentes

No es una declaracién de sector conflictivo porqué si, pero la gran diferencia de intereses entre los agentes presentes
puede acarrear mayor niumero de situaciones de conflicto. El cardcter creativo de los artistas, la voluntariedad de las
asociaciones, la exigencia del publico, las necesidades econdmicas de las empresas, la formalidad de las instituciones
publicas o los intereses de los politicos, por citar sdlo los principales agentes, pueden crear tensiones por la dificultad
de la convivencia.

Mucha actividad y muy diversa. Gran factor de innovacion.

e El sector cultural es, por definicién, muy dinamico, innovador y critico. Esogenera un mayor nimero de
acciones, mensajes, presencias e impactos y, ademas, todos ellos son inmediatos, cambiantes, muy diversos
e imprevisibles. Este céctel de elementos crea tensiones adicionales.

e Pocos recursos para repartir.

e Por si fuera poco, se trata de un sector con los recursos muy limitados, tanto a nivel publico (suele ser la
cenicienta de los presupuestos) como a nivel privado. Pero en general, los costes de las actividades culturales
son altos, por el gran niumero de personas implicadas, la dificultad de mecanizar los procesos y algunoscachés
derivados del caracter exclusivo de algunos agentes. Ademas, el mercado regula de manera muy
desproporcionada: muchos artistas malviven de su trabajo yuna minoria cobra desorbitadamente. En esta
ecuacion desigual (altos costes, bajos presupuestos), la dependencia de la administracion publica es alta, y
ademas existe una gran indefinicion en la atribucidon de los recursos (subvenciones, encargos, ayudas,
espacios, etc.). Esta no esta formalmente regulada, ladiscrecionalidad en la asignacion es elevada, etc., y todo
el mundo cree que se los merece mas que los demas.

Conclusion:

¢Es la gestidn cultural basicamente una profesidn de gestion de conflictos? Porque puede parecer que gestionar un
teatro (u otros equipamientos o programas culturales) es gestionar el conflicto que surge de intereses contrapuestos
y a veces enfrentados: politicos, artistas profesionales y aficionados, movimientos sociales del entorno, lospublicos
o los del propio gestor cultural. Como se ha visto, la respuesta es afirmativa ain reconociendo que el conflicto es
connatural a las relaciones humanas e institucionales, muy dindmicas, exigentes y todavia difusas en las politicas y
la gestion cultural.

3. Algunas situaciones de conflicto en las politicas y la gestion
cultural

En este apartado se describen solo algunas de las situaciones de conflicto, desacuerdo o,directamente,
enfrentamiento, mas frecuentes en el sector cultural.
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Nota aclaratoria: el sector de la gestion cultural es un espacio apasionante para trabajar. Los autores no querrian
dar la impresidn de presentarlo como un sector dificil, pero hay que reconocer que su riqueza es su dinamismo e
innovacién y esto conlleva situaciones en las que hay que saber reaccionar para resolverlas.

Competencia entre instituciones publicas

Se supone que el sector publico tendria que tener mejor delimitados sus ambitos yfunciones a la hora de
intervenir. Pero en un campo como el cultural, poco definido todavia y muy apetitoso en cuanto a visibilidad politica,
cada institucion publica tiendea defender una parcela auto-asignada. En lamayoria de casos las relaciones entre
agentes publicos son, como debe ser, de cooperacidn, pero en algunos casos compiten porun mismo campo de
accion, generando duplicidades innecesarias. Algunos ejemplos son la politica de subvenciones, un centro cultural,
un festival, etc. Lo curioso del caso es queno solo se da en organizaciones de distinto signo politico sino también
cuando estas son del mismo color. Con el tiempo y la madurez institucional, estas organizaciones deberian definir
mejor el radio de accién de cada una de ellas y los dmbitos de cooperacidn. Eneste caso la resolucién del posible
conflicto pasa por el acuerdo institucional a nivel politico. Una cierta presién ciudadana (entidades, artistas,
usuarios, etc.) puede ayudar a forzar el acuerdo.

Competencia “desleal” entre la administracidn publica y otros agentes

En algunos casos, asociaciones locales y empresas culturales que desarrollan actividades culturales se quejan
cuando un agente publico pone en marcha una propuesta parecida ala ya existente pero, frecuentemente, gratuita,
con la dificultad de las primeras de mantener su actividad y su publico. A menudo el argumento esgrimido por el
agente publico es el de asegurar una prestacién publica, en el sentido pleno del término, del servicio. Seguramente
parte de la solucién a este conflicto, muy mal vivido por los agentes sociales, pasa por la colaboracién entre los
agentes, en saber apoyar a quien ya desarrolla una accidn y sabe hacerlo bien y en saber confiar la prestacion de un
servicio publico a una asociacién o empresa de la microeconomia social, muy frecuentes en el campo cultural. A
cambio se le debe exigir unos minimos de calidad, acceso publico, neutralidad ideoldgica, etc.

Disputas entre asociaciones

Aunque las disensiones entre agentes privados son propias del mercado y como tales aceptadas, entre asociaciones
se esperaria que existiera una mayor convivencia pues, al fin, todas buscan como finalidad el bien comun de la
sociedad. La realidad es que entre entidades es donde suelen aflorar los conflictos mds encarnizados, la
competencia esferoz y el enfrentamiento puede llegar a afectar el ambito personal. Las asociaciones pueden
ignorarse, confrontarse, escindirse, sus miembros pueden darse de baja, pasarse a “los otros”, y todos buscaran ser
reconocidos como los interlocutores validos en el sector y por parte de la administracién publica. En una situacién
asi, bastante frecuente por lo demas, solo cabe apelar a la madurez asociativa y de sus miembros, a saber, buscar el
fin comun, a dejar de lado los enfrentamientos personales y ponerse a cooperar en aquello que se comparte. Cuando
el resultado del conflicto afecta la esfera ciudadana, puede haber una intervencién mediadora por parte del agente
publico de referencia (ayuntamiento, consejeria, ministerio, etc.). [Ver el caso abordado al final de este capitulo].

Disputas entre agentes creadores

Por los egos personales, por la escasez de los recursos, por la necesidad de competir, por los encargos o por otras
razones, las relaciones entre artistas o creadores no son siempre faciles. Por un lado, hay el sentimiento corporativo
o gremial de defender los intereses grupales, pero por otro lado hay el instinto natural de promover la obra
propia. En casode conflicto abierto es dificil intervenir y solo deberia hacerse cuando trasciende la esferapersonal y
afecta la ciudadania. Como en el caso anterior, una intervencién de mediacidn de terceros puede ayudar a resolver
la situacion.
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Relaciones entre profesionales (de una misma o de diferentes organizaciones)

Son el habitual conflicto entre personas, en este caso profesionales de la gestion cultural, de una misma estructura.
Puede aparecer en todos los agentes (publico, privado o asociativo), a todos los niveles (directivos, técnicos,
auxiliares, etc.) y tamafios de estructura (de la mds pequefia a la mas grande). Puede ser interna entre personas o
departamentos de la misma organizacidn o entre instituciones diferentes. Puede darse por la competencia por los
recursos o los resultados, por el impacto de las actuaciones ysu notoriedad, o puede darse, una vez mas, por
razones de indole estrictamente personal que acaban interfiriendo en el trabajo grupal. Seguramente no son mucho
mas frecuentese intensas que en organizaciones de cualquier otro sector, aunque las particularidades del sector
cultural, ya expuestas anteriormente, indican que pueden ser algo mas acentuadas en él.

Como intervenir para gestionar/resolver los conflictos: las aportaciones de lamediacidn

No hay una receta magica y automatica ni una tendencia Unica para intervenir en las situaciones de conflicto, pero
la mayoria de autores coinciden en algunos de los aspectos siguientes, recomendados para quien ejerza el papel de
mediador/a en un conflicto. Si no existe este rol interpuesto, también son validos para las partes en conflicto,
aunque siempre puede ser algo mas dificil llevarlos a cabo por estar demasiado implicados en el proceso. Veamos
algunos de estos aspectos:

El punto de partida

® |as personas son capaces de gestionar sus conflictos y de descubrir y entender las condiciones para su
transformacion. Para ello establecen una relacion directa o buscan un agente mediador.

Los rasgos de la persona o institucion mediadora

e Segun Nelson Molina, ésta deberd ser empatica, confidente, consciente de su propia cultura, sensible a los
demas, creativa, paciente, cuidadosa y protectora.

El papel de la mediacidon

e El mediador no es un juez que determina quién tiene razdn, ni un consejero o terapeuta. Su papel y objetivo
es ayudar a las partes a llegar a un acuerdo satisfactorio en el que todos sientan que su razén forma parte
del consenso final.

e Debe evitar malas soluciones de compromiso coyuntural que sdlo postergan la situacion o generan otro
conflicto diferente.

e Para ello debe saber regular y controlar el proceso de didlogo entre las partes. Debe ser un buen conductor
metodolégico de una sesion de debate individual o grupal.

e No debe entrar a discutir el contenido del tema de debate si las partes lo dominan mejor, aunque puede ser
que deba hacer propuestas relativas a dicho contenido. Lo ideal es que, ademas de ser un buen mediador,
conozca a fondo el tema en debate.

e Debe saber transmitir a los agentes implicados el objetivo del acuerdo y no de una victoria del uno sobre el
otro.

e Debe mostrarse imparcial o neutral y ganarse la confianza de los agentes implicados. Aunque pueda sentir
mds simpatia o afinidad por un sector, debe recordar que su objetivo es el acuerdo, no la victoria de unos u
otros, aunque tuvieran mas razén.

e Laconfidencialidad es una condicién del mediador.

e Debe saber trabajar los momentos informales, como las pequefas charlas antes o después de unareunion o
encuentro, las pausas, los cafés, etc.

e Eventualmente, y sobre todo en casos con mas de dos agentes implicados, debera dar espacio a las opiniones
o posturas minoritarias que pueden ser los perdedores de una disputa entre dos “grandes”.

e Debe intentar que las partes miren hacia delante y no se atasquen en el pasado, en lo que ya sucedioque,
ademas, es interpretado diferentemente por cada quien.
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El desarrollo del proceso de mediacion

e Debe hacer una buena presentacion de cada agente o persona implicada, incluidoel propio mediador (quién
es y cual va a ser su papel), y también de los objetivos para asegurar que son compartidos.

e Es bueno marcar una previsién de tiempo para no hacer un proceso eterno, aunqueluego se mostrara
flexibilidad si es necesario.

e Debe identificar el origen real del conflicto, que no siempre es el expresado por las partes.

e Debe poder exponer la trayectoria del conflicto, el estado actual de las cosas, el rolde cada agente, el
detonante del conflicto, etc. Asi demuestra a cada agente implicado que conoce bien el caso y, por lo tanto,
puede contribuir a su resolucién. Evitard calificaciones o valoraciones discordantes y resaltard siempre los
aspectos coincidentes o positivos.

e Debe conseguir que cada parte reconozca los aspectos positivos de la otra y las debilidades propias.
Seguramente parte de la solucidén vendra de juntar lo mejor de cada agente en juego.

e Para ello no se debe buscar eliminar la diferencia, sino armonizarla, convivir conella y proyectarla en
positivo.

e Puede apelar y estimular el sentido de responsabilidad personal o institucionalhacia terceros, la
sociedad, el sector cultural y el futuro.

e Puede aportar informacion y ejemplos de casos exitosos en otros lugares. Esto daconfianza a las partes en
el proceso y en la/el mediador/a.

e Puede buscar terceras personas de confianza y reconocidas por las partes parajugar un papel de
apoyo al proceso y a los resultados.

e Puede buscar en cada agente o institucion en litigio aquellas personas maspropensas al didlogo.

e Debe saber resaltar, y exponer a los demas, los avances o acuerdos que sepuedan producir para animary
dar confianza al proceso.

No debe tener prisa en cerrar un acuerdo. El tiempo, la paciencia y la perseverancia ayudan a armonizar el debate
y el acuerdo.

e Puede combinar diferentes formatos de encuentro: individual, pequefio o gran grupo, etc., segun las
necesidades.

e En algunos momentos del proceso debe hacer y exponer sintesis para asegurar quetodo el mundo esta
siguiendo al mismo ritmo.

e Debe cuidar el lenguaje, su significado y su contenido, que puede tener sentidos diferentes segun sean los
agentes. El lenguaje y la terminologia usados no deben incomodar a nadie.

e Asimismo, debe cuidar la expresion o lenguaje no verbal pues puede emitir mensajes erréoneos o inadecuados
involuntariamente.

e Debe ser especialmente sensible con aquellas personas que, por edad, formacién, cultura, procedencia,
experiencia u otras razones, puedan tener mas dificultades para participar en el proceso.

e Debe saber abordar los perfiles y las intervenciones fuera de tono: insultos, intimidaciones, amenazas,
agresiones, chantajes, etc.

e A nivel terminoldgico, en los documentos escritos y las intervenciones orales, se sugiere evitar el término
“conflicto” o “parte” y utilizar otros términos como “situacién” y “agentes”.

Los acuerdos

e Debe promover o sugerir acuerdos aunando posicionamientos previos de laspartes. Deben estarbien
argumentados.

e  Estos acuerdos deben ser claros para las partes.

e Debe conseguir que estos acuerdos sean vinculantes, si hace falta por escrito.

e Debe buscar apoyos (institucionales, territoriales, sectoriales, etc.) para facilitar ypresionar en la
aplicacion de los acuerdos.

e Debe hacerse un seguimiento posterior de los acuerdos y sus resultados.
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A MANUAL ATALAYA 5 6. HERRAMIENTAS
Apovyo a la Gestion Cultural 6.11. La gestion de los conflictos en la gestion

y las politicas culturales

4. Un caso detallado, el trabajo realizado y su resolucion

El siguiente caso ayuda a identificar una situacién de conflicto y cdmo, desde el conocimiento y la practica profesional
de la gestidn y las politicas culturales, se intervino y resolvio.

Presentacion

El caso se plantea en un municipio de periferia metropolitana de veinte mil habitantes, distribuidos en varios nucleos
y barrios de poblacidn. En uno de ellos (le llamaremos “el barrio”), de cinco mil habitantes, aparece un conflicto por
la voluntad de dos entidades deorganizar la fiesta mayor.

Antecedentes

Dicha fiesta nacid a iniciativa de la Asociacion de Vecinos del Barrio (en adelante AVB) quien la habia desarrollado
durante mas de veinte afos. Con el tiempo se convirtié en unafiesta “propiedad” de la AVB, sufragada en gran parte
por la aportacidon municipal, de un estilo muy popular convencional, que perdia atractivo entre la gente joven y
con alguna duda sobre la asignacion de los recursos econdmicos. Se fueron creando dos bandos: los que se
identificaban claramente con el tipo de fiesta y reconocian la autoria de la AVB, y los que querian un tipo de fiesta
diferente y creian en una organizacién mas plural dentro el barrio.

En un momento dado, afios atrds, el Ayuntamiento decidié intervenir. Ante la presidon de un conjunto de
asociaciones locales (jovenes y otras opuestas a la AVB), decide dar la subvencion para la fiesta a una recién creada
Comisién de la Fiesta del Barrio (en adelante CFB). De hecho, esta substituyendo la organizacidon de la fiesta de la
tradicional AVB por la nueva CFB. Esta ultima organiza la fiesta durante dos anos aportandoelementos de
renovacion, pero perdiendo el aspecto mds popular que tenia antes. Con el tiempo, la nueva CFB deja de ser una
Comisidén de Fiestas para ser una entidad mas. La AVB, no resignandose a perder el poder de organizar la fiesta, y de
paso el poder en el barrio, realiza una recogida de cuatrocientas firmas en contra del modelo vigente de fiesta,
presentandola al Ayuntamiento. Aluden a la pérdida de caracter popular, a la poca participacion en algunos actos, a
la falta de pluralidad en la organizacién de la misma, etc.

Punto de partida de la situacion de conflicto

En el estado inicial del conflicto el Ayuntamiento se ve con dos entidades del barrio (AVB y CFB) que quieren
organizar la fiesta y no quieren para nada contar con la otra asociacién. El Ayuntamiento en si mismo no es neutral
pues fue quien impulsé o apoydel cambio en la gestion, aunque fuera un equipo municipal anterior, constituyendo
asi un tercer agente en el asunto. Después de intentar, infructuosamente, mediar en la situaciénapela a un
profesional de la gestidn y las politicas culturales, en adelante DRC por sus iniciales, que ya habia realizado un trabajo
de consultoria sobre las asociaciones culturales por encargo municipal, conociendo asi el movimiento asociativo
local. Se le encarga un trabajo de mediacion entre las dos asociaciones para llegar a un acuerdo de organizacidn
conjunta de la fiesta del barrio. Pero por encima de todo esta el sentido, la realizacion y la vivencia de la fiesta por
parte de las vecinas y vecinos, mas alla de llegara un acuerdo a cualquier precio. Por esto el Ayuntamiento recurre
a un veterano consultorexterno, especialista en gestion y politicas culturales (conoce bien el sentido de la fiesta para
una comunidad), y no a un mediador profesional pero desconocedor del sector cultural a tratar.

El encargo

El Ayuntamiento, institucién que vela por la riqueza social y cultural de la comunidad, quiere garantizar que en
ningun caso la fiesta del barrio y el apoyo municipal se conviertan en motivo de confrontacién. Por ello, a fin de
encontrar respuestas satisfactorias para todos los interlocutores en juego, decide iniciar un proceso de mediacion,
conducido por un técnico especializado en este ambito y que, a la vez, fuera externo, de manera que aportara una
vision mas profesional y exenta de juicios previos o complicidades.
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La finalidad del encargo que hace el Ayuntamiento es el de alcanzar un acuerdo de cooperacidn entre las principales
entidades implicadas en la organizacién de la fiesta del barrio, en la que todos puedan participar y sentirse acogidos
y representados. Por eso el proceso se ha iniciado con unas premisas basicas que regiran este proceso de mediacidn
ytambién la nueva organizacion.

De entrada, se descartaron modelos de acuerdo incompleto que no fueran al fondo del tema, tales como dividir la
fiesta del barrio en dos dias, uno por cada entidad, dividir las actividades de la fiesta por tipologia, dar la organizacién
a cada entidad en afios alternos, etc.

A su vez el Ayuntamiento redacté unos criterios bdsicos que tenian que regir la organizacidn de la fiesta del barrio,
y las puso en conocimiento de todos los agentes implicados. Asi, la fiesta:

e Debe procurar el mejor aprovechamiento posible de los recursos municipales.

e Debe ser sensible y comprometida con la pluralidad y la diversidad (generacional, cultural, de género y de las
diferentes entidades y/o colectivos, instituciones y servicios).

e Debe respetar los estatutos vigentes de la Comision de Fiestas del Barrio (CFB),o los que se quieran
crear y establecer como marco juridico propio de la entidad.

e Debe facilitar y promocionar la participacidon e implicaciéon como socios ytambién como colaboradores
entre las vecinas y los vecinos del barrio.

e Debe procurarse la cordial convivencia y la colaboracién mutua entre entidades,ciudadana/os,
instituciones y servicios.

Primeros pasos

En un primer momento el consultor/mediador se reune con el Ayuntamiento, quien esa la vez parte de la causa
y agente afectado por la situacidn, y solicitante de la intervencién. El objetivo es detectar su posiciéon en el tema,
sus intereses, su capacidadde contribuir a la resolucién del conflicto, pero también que entienda que tendra que
ceder como todos los agentes: por el bien comun, etc., que él mismo pretende y necesita.

En este encuentro emerge una situacion que busca la comodidad: si no se llega a un acuerdo, que sea la entidad que
recibe mas apoyo ciudadano quien organice la fiesta, por encima del valor de esta por si misma. Tampoco parece
muy clara su voluntad de hacerun esfuerzo en tiempo extra dedicado al tema.

Las entrevistas con los agentes

A continuacidn, DRC realiza un total de siete entrevistas con las entidades sociales del barrio con alguna implicacion
en la organizacién de la fiesta. Entre ellas, la AVB y la CFB. Las demas son un club deportivo, dos grupos de cultura
tradicional y popular, la unién de comerciantes y tres AMPAs. Cada entrevista, con dos o tres personas de la Junta
directiva y preparada a fondo dura unas dos horas, busca conocer el posicionamiento de cada entidad ante la
situacién.

Algunas observaciones aplicadas sobre la resolucién del conflicto:

e En todos los documentos redactados y las entrevistas realizadas se evitan lostérminos “conflicto” y
“bando” o “parte”, y se habla mds de situacién o agentes implicados.

e El consultor, DRC, se presenta como alguien neutral y ajeno al pueblo y alAyuntamiento, conocedor de las
dindmicas asociativas locales por el estudio realizado anteriormente, y de la realidad asociativa en general y
del sentido de la fiesta por su dedicacion profesional a la gestion de la cultura.

e El consultor presenta siempre la voluntad de todos los agentes de llegar a un acuerdo en el que todo el
mundo se sienta comodo, sin vencedores ni vencidos.

e El consultor presenta su autonomia frente al Ayuntamiento definiendo su nivel de éxito en el acuerdo entre
asociaciones, no en la aceptacidon de una supuesta posturamunicipal que, por otro lado, es muy difusa.
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e Trasuna primeraronda de entrevistas, el consultor/mediador DRC constata que realmente cada entidad tiene
intereses y capacidades que aportar diferentes, pero que todas tienen una parte de razén en el proceso
iniciado y una cierta posibilidad de enriquecer la fiesta del pueblo, razén ultima del trabajo. La ciudadania y
la fiesta ganardn si en su organizacion se obtiene lo mejor de cada asociacion. Basicamente, la AVB puede
aportar capacidad de movilizacién popular y la CFB puede aportar capacidad de renovacién de la fiesta.

e Un primer trabajo realizado fue el de conseguir el reconocimiento de la importancia de que la fiesta acabe
gustando, ante todo a las vecinas y los vecinos, y que esto estaba por encima de si la organiza uno u otro.
Esto se consiguiod con relativa facilidad.

e A continuacion, se realiza un trabajo consistente en conseguir que cada agente reconozca los puntos fuertes
de los demasy, de paso, sus propias debilidades. Al final se ve la necesidad de sumar esfuerzos... en beneficio
del barrio, no solo como un mero pacto entre asociaciones.

El encuentro comun

Hasta entonces los agentes implicados solo se habian visto con el consultor, pero no entre ellos (aunque en un barrio
pequefio todos se conocen e incluso son familia). Llega el momento de reunir los agentes en una sala y empezar el
proceso de acercamiento y acuerdo. De entrada, hay seis entidades participantes. Posteriormente se afiadird alguna
mds. Cada una de ellas viene representada por 2-4 personas lo que hace unas 20-25 personas en la sala del centro
cultural del barrio, sentadas en circulo y con DRC, el consultor/mediador, conduciendo la sesidn. En este primer
encuentro parece mas conveniente que el Ayuntamiento no participe (de hecho, no aparece en ninguna otra sesién).

DRC, el consultor, abre la sesién:

e Sugiere que cada participante se presente al grupo.

e Se presenta él mismo, su procedencia profesional y explica su papel en el proceso.

e Describe el encargo del Ayuntamiento y los pasos realizados anteriormente, que todos conocen parcialmente
por haber formado parte a través de las entrevistas individualizadas por entidad previas (son casi las mismas
personas que en las entrevistas).

e Hace una sintesis de los antecedentes sin que nadie se sienta reconocido ni positivamente ni negativamente.

e  Hace una descripcién del estado actual buscando ser lo maximo de objetivo posible.

e Define dos aspectos sobre los que todos los agentes deberian estar de acuerdo:

o Lafiesta es ante todo un patrimonio de la ciudadania, y es por ella y para ella que se debe pensar en
organizar la mejor fiesta posible.

o Enun proceso como este, las aspiraciones y relaciones personales deben quedar en un segundo plano.
Incluso, si alguien se considera un obstaculo para el acuerdo deberia saber apartarse del proceso y no
bloquear el trabajodel resto.

e Busca reconocer lo mejor de cada agente implicado.

e Abre el turno de intervenciones para poder reafirmar, matizar o contradecir lo queha expuesto.

Las primeras observaciones:
En gran medida lo que se dio fue un choque de culturas, generaciones, visiones de la fiesta y modelo organizativo.
La Fiesta del Barrio refleja los cambios existentes en nuestra sociedad. En sintesis, los dos modelos confrontados

actualmente se pueden identificar a partir de los siguientes parametros, que aqui se muestran bajo forma de
tendencia mayoritaria en cada caso, node modelo absoluto:
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Modelo anterior (AVB) Modelo Actual (CFB)
Fiesta muy popular y tradicional Fiesta popular modernizada
Actividades mas convencionales Actividades mas renovadas

Contratacién mas comercial Tendencia a las iniciativas locales
Tendencia al pablico adulto/mayor Tendencia al publico juvenil
Gran participacién de pablico Creacion del sistema de penas
Organizacién muy centralizada Organizacion participativa
Centralizacion en la Plaza Mayor Cierta descentralizacion

Una primera conclusidon de este contraste de modelos es que ambos tienen aspectos positivos que ayudarian a
enriquecer una fiesta mayor y ambos tienen aspectos mejorables. Una buena complementacion entre ambos
modelos ayudaria a mejorar el modelo y la organizacion de la FMB.

e Porotrolado, es evidente que existe un enfrentamiento personal, aunque siempre de manera latente, entre
los presidentes de cada asociacién (AVB y CFB).

e  Se percibe que el Ayuntamiento ni puede ni quiere jugar un papel de arbitro cuando es a la vez y en parte el
causante de la situacion (para ello contrata un consultor experto en politicas y gestion cultural capaz de
mediar en el conflicto).

e Y encima hay que encontrar una solucién rapidamente pues la organizacion de la fiesta (se haga como se
haga) ya deberia haber empezado.

Las propuestas: la intervencién del consultor
Para remediar la situaciodn el consultor intenta algunas intervenciones:

e Dado el enfrentamiento entre presidentes —personas de caracter fuerte—, da la palabra a otras personas
de las dos asociaciones mas protagonistas (AVB y CFB) y, sobre todo, a las otras entidades presentes en la
mesa de dialogo. Con ello se consigue atenuar el choque de personas y oir otras opiniones mas
reconciliatorias. Entretanto los dos presidentes mas implicados no intervienen.

e Busca, y encuentra, personas del barrio suficientemente reconocidas por todos los agentes presentes que
puedan hacer de puente o nexo comun, aunque no sean miembros de ninguna asociacion.

e Para que una entidad no se vea perdedora o absorbida por la otra, se sugiere crear una nueva Coordinadora
de la Fiesta del Barrio, con un nuevo nombre, en la que habria todas las asociaciones que lo quisieran mas
personas del barrio a titulo personal.

e  Para evitar los enfrentamientos personales bloqueantes, se sugiere que los representantes de la AVB y CFB
no sean los presidentes actuales, sino que sean otras personas mas dialogantes y flexibles de la entidad (este
punto no fue aceptado).

e Ademds, se sugiere que, al menos los primeros afnos, |la presidencia de la nueva Coordinadora no recaiga en
ninguno de los presidentes mas enfrentados.

e  Paraevitar una simple reparticién de actividades entre las entidades se propone crear comisiones especificas
de trabajo (programa, contratacion, obtencién de fondos, comunicacién, logistica, etc.), en las que haya
miembros indistintamente de varias entidades que colaboren entre ellos. Habra, ademas, ciudadanas y
ciudadanos que no pertenezcan a ninguna entidad que ayudaran a diluir las posibles reticencias entre
asociaciones.

e En cuanto a la tipologia de fiesta y, por lo tanto, contenido del programa, se combinan las actividades mas
populares y tradicionales propias de la AVB (baile con orquesta, juegos infantiles, bares de aperitivo, etc.),
con las actividades mds juveniles e innovadoras propias de la CFB (conciertos juveniles, sistema de pefiaso
grupos, nuevas propuestas, etc.).
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El resultado: el acuerdo

Después de un intenso calendario de trabajo (cuatro o cinco encuentros en menos de dos meses), se llegé finalmente
a un acuerdo que firmaron todas las entidades que participaron en el proceso y el Ayuntamiento. En este acuerdo,
las entidades y el Ayuntamiento se han adherido a unas premisas sobre la FMB y han aprobado unos acuerdos de
funcionamiento de cara a la organizacion de la FMB para el afio en curso y posteriores.

En sintesis, los acuerdos principales son:

1. Se crea una nueva entidad, la Coordinadora de la Fiesta del barrio con tresestamentos: una junta directiva,
unas comisiones de trabajo y una asamblea general.

2. Laluntadirectiva estd formada por todas entidades participantes en el proceso de mediacion, aportando dos
personas cada una de ellas.

3. De acuerdo con las entidades mencionadas se invitara a integrarse a la Junta directiva a tres personas vecinas
del pueblo, ajenas a las entidades, de reconocido prestigio y experiencia, y conocedoras de la Fiesta.

4. Los nuevos cargos o responsabilidades de esta Junta gestora seran elegidos de entre sus miembros, por
el conjunto de los componentes de la entidad,constituidos en asamblea.

5. En el primer afio preferiblemente la presidencia no recaerd en ninguna de lasentidades que la ha
ejercido hasta ahora (FMB y AVB).

6. Se promocionara el didlogo y el consenso como medio para llegar a decisiones delJunta.

7. En un plazo maximo de un mes, la Junta Directiva convocard a todas las entidadessin animo de lucro, con
domicilio en el barrio para invitarles a participar en la fiesta mayor de este afio.

8. LalJunta Directiva tendra en cuenta el modelo de grupos o pefias.

9. Coincidiendo con la realizacion de la Fiesta, la Junta Directiva fomentara lacaptacion de socias y sociosy
concretara los requisitos para ser socio (cuota social,compromiso u otro).

Las claves del éxito

El éxito del acuerdo ha sido el valorar los puntos fuertes que tenia cada uno y ponerlos al servicio del entendimiento,
de la Fiesta, de su organizacién y, por tanto, de las vecinas y los vecinos del pueblo. Ciertamente ha habido que
intervenir a fondo para destacar lo mejor de cada parte, la necesidad de llegar a un acuerdo, la capacidad de trabajar
conjuntamente y la madurez de cada uno para hablar con todos.

Siguiendo criterios de la mediacidn profesional, se ha sido muy cuidadoso con el lenguaje, se ha buscado el buen
entendimiento con todos los colectivos, se ha destacadolo mejor de todos, se ha buscado propuestas en las que
todos se sintieran cdmodos, se ha querido llegar a un consenso sin ganadores ni perdedores, no se ha forzado un
acuerdo fragil o de viabilidad imposible, etc.

Se vio que la resolucion de la situacion pasaba por trabajar tres ambitos:

e Elmodelo de la fiesta del barrio: qué fiesta queremos.
e Laorganizacién de la FB: cdmo nos ponemos de acuerdo para organizarla.
e Las diferencias personales: cdmo hacemos para que éstas no estropeen elentendimiento.

Se vio también que habia diferentes voluntades de participacién en la FMB:

e Entidades interesadas en la organizacién de la totalidad de la Fiesta.

e Entidades interesadas en aportar una actividad propia e implicarse igualmenteen la organizacion
general de la Fiesta.

e Entidades interesadas en aportar una propuesta de actividad en la Fiesta sinpretender participar de la
organizacion general.
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Era importante que cada una de las asociaciones, colectivos o personas encontrase su grado de implicacién en la
FMB.

Hubo que trabajar las sintonias o desacuerdos de las entidades menos implicadas pero presentes en el proceso.

También fue clave la intervencién de las tres personas invitadas al proceso (en un inicio habia cuatro pero una se
descolgd del proceso), para establecer criterios, aportar conocimiento, apelar a la concordia, etc.

Finalmente, todo el mundo entendié que los nuevos acuerdos obligan a mirar al futuro y no condicionarse por lo
que puede haber sucedido en el pasado.

Valoracion y recomendaciones

Una vez llegados a un acuerdo marco, se presentan aqui algunas valoraciones y recomendaciones que pueden
ayudar a conducir mejor su aplicacion:

e En un primer momento y para fortalecer el cumplimiento de los acuerdos, el Ayuntamiento debe tener un
papel activo en la conduccién del proceso. Esta presencia debe centrarse en la interlocucién, la mediacion, la
aplicacion de los acuerdos, etc.,, y no debe hacer un papel técnico (programacion, comunicacion o
infraestructuras). El Ayuntamiento debe tener un papel especialmente relevante en la transparencia de los
fondos publicos adjudicados a la Fiesta y, por extensidn, a todos sus fondos, aunque no sean municipales.

e Las tres personas que, a nivel individual, participan de la junta de la nuevaCoordinadora juegan un papel
primordial en la creacién de una atmdsfera de trabajo positiva. Deben sentir que tienen el apoyo de las
entidades y también del Ayuntamiento. Hay que ir pensando en nuevas personas por si hay bajas o
necesidades de cambio.

e Laestructura general del Ayuntamiento (alcaldia, concejalias, etc.) debe entender que la Fiesta del Barrio es
patrimonio del pueblo y no deben intervenir con decisiones que puedan crear divisién y polémica en el seno
de la Coordinadora o de la ciudadania.

e Habria que insistir en que los presidentes actuales no formaran parte de la junta y dieran paso a otros
miembros de sus entidades. Esto es bueno para la nueva Coordinadora, pero también para las entidades que
tienen que saber encontrar nuevos impulsos entre sus miembros asociados y favorecer el relevo interno.

e Seria bueno ampliar la base asociativa de la nueva Coordinadora de Fiesta del Barrio con personas, colectivos
y entidades que quieran sumarse al trabajo organizativo. Las comisiones, en este sentido, son un espacio de
participacion que el Ayuntamiento, de acuerdo con las tendencias de las politicas culturales actuales,debe
favorecer.

e Valela pena hacer un esfuerzo especial con entidades y colectivos que ahora no estan presentes, pero forman
parte de la vida del barrio: Unién de Comerciantes, AMPAS, asociaciones de otras culturas, etc.

e Vale la pena estimular mas el debate en torno al tipo de Fiesta de Barrio que se quiere por y para el barrio,
implicando mas interlocutores.

Una reflexion final

La dificultad expresada por algunas entidades de encontrar personas, otros que la presidencia, para formar parte
de la nueva Coordinadora, revela una extrema fragilidad asociativa. Estas entidades dependen en exceso de
personas que son a la vez, motores (casi Unicos) de su asociacion pero que, al mismo tiempo, pueden esta
haciendo de bloqueadoras de su regeneracion y renovacién internas.

Adenda: un afio después, la Fiesta se celebré con plena satisfaccién, la nuevaCoordinadora de la Fiesta del
Barrio sigue funcionando y preparando ya la nueva fiesta.
iParece que el objetivo se cumplid!
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