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1. Antecedentes entre la busqueda de identidad profesional y la consolidacion de

una oferta formativa

A pesar que la cultura siempre ha reclamado algun tipo de organizacion por parte de la
comunidad, la gestion cultural, como la entendemos hoy en dia, es un campo de
actuacion muy reciente. Podriamos afirmar que a pesar de su rapido crecimiento en los
Ultimos afios aun esta en fase de estructuracion y definicion.

Como en otros aspectos de la vida social, la realidad de nuestros paises ha obligado a
realizar unos procesos de configuracién de estas nuevas profesiones en unos periodos
de tiempo muy cortos. Estos procesos no se han podido desarrollar de la forma mas
gradual como se han generado en otros paises mas desarrollados 0 mas estables
politicamente.

De pronto aparecen en el espectro de una realidad social concreta, casi por generacion
espontanea, un conjunto de ofertas y demandas de empleo y formacioén que evidencian
la emergencia de un nuevo sector profesional . En estas formaciones se encubre la
busqueda de una identidad de los agentes que han recibido el encargo de desarrollar e
institucionalizar estos nuevos servicios de la sociedad, como un anhelo a un
reconocimiento social de su funcién.

El campo de la cultura no presenta, en este aspecto, muchas diferencias de otros que se
han realizado en el desarrollo de los principios del estado del bienestar en los ultimos
afios y el desarrollo de nuevas politicas publicas.

Para presentar la realidad de la gestion cultural es necesario enmarcar el concepto de
formacion y profesionalidad en el referente mas amplio de los procesos de configuracion
de las nuevas profesiones. Estas no se desarrollan y configuran a partir de un proceso
planificado en el que las instituciones formativas se dedican a preparar las nuevas figuras
profesionales que la sociedad necesitara en el futuro. Sino que emergen, en el mercado
laboral, de forma rapida generando, a su alrededor, un campo de necesidades y
demandas que provocan la existencia de unos procesos de profesionalizacion y una
oferta de empleo.

Los procesos de democratizacion, la descentralizacién del Estado y el desarrollo de un
mercado cultural, han producido un crecimiento significativo de profesionales tanto en el
sector publico, el mas importante, como en otros &mbitos de los agentes que intervienen

en el campo cultural.
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En ese sentido, hemos de entender que la formacion de gestores culturales es un
elemento mas del amplio y transversal analisis necesario para conocer como se han
desarrollado las politicas culturales en nuestros paises.

Desde una posicion tedrica considerariamos que toda politica cultural ha de desarrollar
unos objetivos y unas estrategias incorporando una accion formativa dirigida a la
capacitacion las personas que han de desarrollar estos objetivos. Pero la realidad de
como se han desarrollado las politicas culturales territoriales, nos evidencia que a pesar
de no contemplar entre los objetivos de las mismas su funcion formativa, ésta se
desarrolla fruto de un proceso complejo en el que tienen un papel predominante los
mismos gestores y las instituciones en las que ejercen su profesion .

A continuacién presentamos un esquema sobre el proceso que ha generado en nuestro

pais esta demanda de formacion que méas adelante estudiaremos en detalle:

REALIDAD SOCIAL/ ENTORNQ
PROBLEMATICAS SOCIALES

AGENTES SOCIALES

v

CREACION DE SERVICIOS
INSTITUCIONALIZACION

€—> | ENCARGO SOCIAL

\4
‘ PROFESIONALIZACION ‘

\4
‘ MERCADO DE TRABAJO ‘

ACOMODACION PERDIDAS
INEFICACIA |« p| FUGAS
DESINTERES TANTEOS

v

DEMANDA / NECESIDAD
DE FORMACION

Como se puede observar en el gréfico anterior la realidad territorial y el entorno generan
unas necesidades, unas demandas que, unidas a unas voluntades de los agentes
sociales que acceden a la direccion de las organizaciones culturales, originan un proceso
de desarrollo de politicas de accion cultural territorial. El sistema politico proximo, a la

accion cultural, es el que incide de forma méas directa en la institucionalizacion de
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servicios, equipamientos, actividades, etc. que van creando un campo de actuacioén que
no existia hasta estos momentos.

Estos procesos se realizan, de forma muy intensa, en Espafia en las décadas de los
ochenta — noventa como resultado de la interpretacion de las nuevas administraciones de
las demandas que los ciudadanos habian desarrollado durante muchos afios. En otros
paises de Latinoamérica estos procesos se han desarrollado de forma muy diversa y de
acuerdo con sus particularidades, pero se puede afirmar, a pesar de las distancias, que
existen algunos factores comunes.

De esta manera el agente Estado interviene en nuestro contexto social de forma enérgica
y contundente con procesos de legitimacion de demandas y necesidades de la poblacién
y la institucionalizacion de organizaciones culturales. Que ira extendiéndose con un
crecimiento significativo del tercer sector asociativo y las empresas e industrias privadas.
Este proceso se realiza gracias a la aprobacion de politicas publicas aportando unos
recursos y generando una necesidad de profesionales que desarrollen estos programas.
Por otro lado los procesos de comercializacion cultural, el aumento de demanda de
servicios culturales y el desarrollo de un mercado incide en el desarrollo de unas
iniciativas privadas muy significativas.

En estos procesos se va construyendo lo que se conoce como un encargo social a unos
colectivos indefinidos que abandonan otras dedicaciones y se profesionalizan en el sector
cultural. Esta profesionalizacion se produce sin ningun referente conceptual previo, ni
concrecion del perfil profesional deseado. En resumen se necesita una mano de obra que
desarrolle estos nuevos objetivos y ésta se va a buscar en los marcos sociales mas
proximos, tanto a nivel politico como conceptual (educacion, asociacionismo, trabajo
social, actividad creativa, etc.).

Estas incorporaciones se realizan sin la definicién de perfiles claros ni las exigencias de
formacion especificas. La urgencia de la intervencion reclama, de alguna manera, una
mano de obra “activista” que sea capaz de realizar rdpidamente unas acciones e
institucionalizaciones que permitan visualizar los cambios que se estan produciendo en la
sociedad.

Pero esta profesionalizacion urgente, rapidamente se encuentra con los limites propios
de su realidad contextual, con unas problematicas que por su complejidad creciente y
dificultades técnicas no se dominan por falta de formacién y experiencia.

De esta manera aparece un primer impulso de demanda de formacion para dar
respuesta a las preocupaciones de estos nuevos agentes y a neutralizar las tensiones
gue aparecen ante dificultades no practicadas anteriormente.

Esta primera demanda de formacion obliga a dar una respuesta desde diferentes niveles

sociales, como mas adelante detallaremos. Pero también evidencia un estancamiento e
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ineficacia en estos nuevos puestos de trabajo sin una preocupacion por el mejoramiento
de la tarea y una acomodacion burocratica a nuevos puestos que se generan
basicamente en la administracion.

Por otro lado estos procesos de profesionalizacion también se convierten en unas
situaciones de tanteo entre un encargo social y el profesional continuado o una
permanencia temporal en la funciéon. La vivencia de una experiencia pasajera en el
encargo recibido, o fugas de retorno a la funcion de origen, o a otras funciones, da un
cierto caracter de trabajo experimental y por tanto de no consolidacion profesional.

En este sentido observamos, durante algunos afos, una gran movilidad laboral de estos
profesionales de la gestién cultural y una consideracion de funcion de paso o temporal sin
que se consolide como una accién profesional estable.*

Por esta razén, en los primeros afios de encargo profesional en ese sector se desarrollan
una serie de actividades que las podriamos denominar como de encuentro-formacioén, a
través de jornadas, congresos, seminarios que no tienen un componente formativo, en el
sentido estricto, en su disefio pero que ejercen una funcidn capacitadora clara y explicita
de estos nuevos profesionales de la gestion cultural. Muchas de estas actividades se
orientan mas al intercambio de experiencias que a la constitucion de un corpus formativo
0 un programa de contenidos explicito y, en muchas ocasiones, sirven para descubrir,
desde posiciones de un cierto aislamiento, como la existencia de otros profesionales, que
han recibido encargos similares y que poco a poco constituyen una representacion social,

estan configurando un sector y una profesion especifica.

En la medida que los procesos de formacion y configuracion profesional se van
desarrollando y normalizando, aparecen otros factores que inciden en la complejidad de
las relaciones e interdependencias en la construccién de un sector social propio y de
unas figuras profesionales especificas.

La gestion cultural no la podemos definir como una ciencia, ni se puede contemplar
dentro de un marco epistemologico propio, sino que es fruto de un encargo social que
profesionaliza a un nimero considerable de personas en respuesta a unas necesidades
de una sociedad compleja. Esto le da una perspectiva pluridisciplinar muy importante que
no podemos olvidar, pero reclama que el propio sector realice las aproximaciones
necesarias para la construccién de un marco teérico y conceptual de acuerdo con las
necesidades propias de esta funcion. En ese sentido, creemos que los escasos procesos
de investigacion y reflexion en el campo de la gestion cultural representan un aspecto

negativo en el panorama actual. Podemos afirmar, con cierta tristeza, que la edicion de

! En este sentido la realidad de América Latina es més evidente ya que la mayoria de estructuras de las
administraciones cambian con las alternancias politicas.
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trabajos y reflexiones en este campo y la recopilacion de datos que permitan estudiar con
profundidad ciertos aspectos del sector cultural, no disponen de una suficiente
consideracion de acuerdo con lo que representa el sector en la actualidad. Nos referimos
a la ausencia de un nivel de investigacion y de documentacion serio que complemente
estas relaciones de forma méas complejas que las que se han desarrollado en los ultimos
anos.

El disefio y desarrollo de nuevas politicas culturales para este siglo reclamara un nivel de
toma de decisiones mucho mas fundamentadas y rigurosas que las que se han tomado
hasta este momento. De esta manera el mismo sector necesita disefiar proyectos
basados en estudios méas profundos que la intuicion de los representantes politicos o de
los técnicos con Mas 0 menos experiencia.

De acuerdo con las reflexiones anteriores y considerando algunos datos del sector
cultural, podemos aventurarnos a realizar algun tipo de propuestas en relacion con la
formacion de gestores culturales que se fundamentan en nuestra experiencia y en una

lectura del panorama de la actualidad:

a) En primer lugar hemos de aclarar que cuando hablamos de gestores culturales
nos estamos refiriendo a unos perfiles muy concretos y que no abarcan todas las
profesiones del sector cultural que es mucho mas amplio y con muchos mas
niveles de los presentados en esta reflexion.

Por esta razon, hemos de tener presente que se han realizado ya algunas
investigaciones apuntan a la recopilacion y ordenacion de las profesiones o la
familia de profesiones alrededor del sector cultural que es mucho méas amplio que
el concepto de gestor cultural.

b) Las formaciones que se han desarrollado durante los Ultimos quince afios,
tienen su valor en haber generado un proceso amplio en una sociedad que no
tenia estructurado un nivel profesional en el campo de la gestion cultural, pero
también tienen un cierto componente de tanteo experimental y de apertura del
sector que esta evolucionando constantemente fruto de esta relacion entre accion
formativa y estructuracién profesional.

c) Desde la experiencia que disponemos, consideramos que no seria conveniente
la estructuracion de unos estudios de grado universitario (diplomado y licenciado)
%en este sector y mantenemos, de acuerdo con la concepcion pluridisciplinar del
sector cultural, la existencia de estudios de tercer ciclo (postgrados y master)
dedicados a diferentes aspectos de la gestion cultural. Con esta posicion

entendemos que a estos niveles de especializacion se podria acceder desde una
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diversidad de disciplinas® que, de alguna manera, mantuvieran el sector de la
gestion cultural dentro de esta visiobn amplia y transversal que fomenta la relacion
entre diferentes formaciones bésicas disciplinares.

d) Por otro lado, también observamos que la existencia de formaciones, que
podemos denominar gestores culturales genéricos, han ido evolucionando con la
necesidad de la existencia de cursos de especializacion mucho mas concretos en
sectores que, por sus caracteristicas, han construido un referente propio. Nos
estamos refiriendo a sectores como el patrimonio, artes visuales, comunicacion,
cooperacion internacional, etc.

e) Finalmente, proponemps la necesidad que los contenidos dela gestion cultural
se incorporen y se relacionen en dos niveles totalmente diferentes. Por un lado la
incorporacion de algunas asignaturas optativas e introductorias para los alumnos
gue estan realizando estudios de grado en diferentes disciplinas, y por otro lado la
necesidad de incorporar la perspectiva y gestion cultural dentro de otras
especialidades que hasta este momento se consideraban lejanos de la gestion
cultural pero que realidad estd demostrando su intima relacion con ella. Nos
referimos a sectores como pueden ser turismo, ocio, comunicacion, relaciones

internacionales, economia, derecho, etc.

2 Sin desvalorizar algunas iniciativas que pueden tener su razén de acuerdo con necesidades contextuales.
® La diversidad de la gestién de la cultura reclama aportes de todas las disciplinas y un anélisis del empleo
en este &mbito nos evidencia la necesidad de perfiles con una formacion de base en disciplinas tan
dispares como la economia, la historia, la antropologia, la ingenieria, etc.... Solo hemos de realizar una
encuesta entre los profesionales de la gestion cultural actual para apreciar esta diversidad. Considero que
esta pluridisciplinariedad se convierte en un gran valor de este sector
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2. Una aproximacion al porqué del concepto de gestion cultural

El mundo actual esta en constantes cambios. En
estos desordenes gestionar significa reaccionar a
este cambio continuo, percibirlo y evaluarlo,
decidir acciones para ponerse en marcha y actuar.
Esta accion se convierte ella misma en una parte
del flujo de los acontecimientos, ideas y cambios
gue conllevan nuevas percepciones, evaluaciones
y futuras acciones. (Checkland,P.B)

Sin pretender definir el concepto de gestion, en sus diferentes interpretaciones,
podemos afirmar que surge como contraposicion, en el mundo empresarial, a un
nuevo modelo y finalidad del sistema productivo. Drucker establecié tres grandes

periodos de la evolucion de las organizaciones :

Drucker (1993) establece tres
periodos del modelo capitalista:

Revolucién industrial

1750-1850

Revolucién de la productividad
1850 - 1950

Revolucién de la gestion
1950 -1980

En esta Ultima etapa se abandona el interés desde los modelos tayloristas y
mecanicistas a una mayor preocupacion por los procesos y los objetivos mas amplios
que la produccion. En estas nuevas tendencias influyen reflexiones mas cercanas a la
corriente de las relaciones humanas y los procesos de toma de decisiones , como de
las criticas de los neo estructuralistas y las nuevas reflexiones a las teorias de las
organizaciones.

Existe una adecuacion a un nuevo modelo de sociedad que reclama algo mas que la
transposicion de la ingenieria a las organizaciones. Poco a poco la sociedad compleja
reclama atencion a nuevos enfoques a las politicas del Estado del Bienestar y la
ampliacibn de los campos de actuacion de las politicas publicas exigen la
incorporaciéon de nuevas formas y conceptos de direccion y administracién a los
amplios recursos que se ponen a disposicion de estos nuevos campos.

En este sentido se empiezan a poner en duda las posibilidades de las corrientes
burocraticas para dar respuesta a estas nuevas necesidades y formas de llevar a cabo

nuevos objetivos en el sector publico y privado. La critica a los modelos weberianos
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de administracién *

clasica del Estado empiezan a introducir, con mayor o0 menor
fortuna, algunas de las corrientes y reflexiones procedentes del sector productivo. Este
proceso va unido a un desarrollo del sector terciario y los servicios como al valor

afiadido de los intangibles en el campo de los negocios.

LAS INSTITUCIONES CULTURALES COMO
ORGANIZACIONES DE LA COMPLEJIDAD

ORGANIZACIONES BUROCRATICAS
Principio de sumisién jerarquica. Respeto a la regla juridica.
Lenguaje administrativo / legal

ORGANIZACIONES ESPECIALIZADAS
Principio de especializacion. Respeto a los principio técnicos.
Lenguaje técnico - administrativo

ORGANIZACIONES DE LA COMPLEJIDAD
Principio de dificultad de limites entre lo publico y privado.

Ambiguliedad legitimidad. Lenguaje de la gestion

( Sobre una idea de LAUFER (1985)

Desde la perspectiva de estos cambios podemos situarnos mas cerca de los
planteamientos que consideran las organizaciones culturales como estructuras
intensivas en complejidad. En el esquema siguiente podemos observar tres tipos de
organizaciones que pueden representar tres etapas 0 niveles superpuestos, Su
analisis se realiza desde el lenguaje a utilizar y los modelos de actuar ante sus
finalidades.

A pesar de la coexistencia de estos tres niveles el sector cultural tiende a politicas méas
cercanas a las organizaciones de la complejidad que a las burocraticas ( aunque estas
permanezcan en algunos campos). Los proyectos significativos e innovadores se
configuran a partir en marcos de gestion ubicados en nuevas legitimidades y en
sistemas de organizacion mixtos, donde lo privado, lo publico colaboran y establecen
sinergias. A este fin la gestién, como nos dice Laufer, es el lenguaje mas apropiado.
En estos contextos, las nuevas ideas de gestion llegan al sector social, educativo y
cultural como exigencia a una mayor eficacia y eficiencia de sus fines y por la
importancia econdmica de sus politicas. Los modelos de administracion clasicos se
ven desbordados por las nuevas necesidades y politicas y entran en una crisis
profunda de rendimiento ( situacion que en la actualidad se sigue viviendo en lo

cotidiano de la vida cultural).

* No podemos olvidar que la palabra administracion tiene un sentido muy diferentes en los paises
anglosajones y en algunas traducciones de autores de esta procedencia
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La realidad contemporanea reclama una mayor exigencia en todos los campos para
justificar y evidenciar la necesidad de la inversion publica como para conseguir los
nuevos objetivos que se plantean. También para exigir un mayor compromiso en los
resultados y los procesos de definicion de responsabilidades profesionales.
El concepto de gestiobn se incorpora a nuevos sectores de la vida social, como
expresion de una necesidad de dar respuesta cualificada a unos nuevos retos de la
sociedad. Observamos como se desarrollan nuevos campos: gestion del turismo,
gestion del medio ambiente, gestion de la calidad de vida, etc...
En el campo social y cultural, donde su actividad ha estado muy unida a las
posiciones ideoldgicas o filantropicas, existe la necesidad de diferenciar estas
posiciones de las surgidas por estos nuevos encargos sociales. A los profesionales de
este campo, sin pretender una neutralidad falsa, se les reclama un rigor profesional sin
el peso ideolégico de su intervencion como actores sociales.
El concepto de gestor es un concepto de profesionalidad que se puede caracterizar
por los siguientes capacidades genéricas:

e Capacidad de establecer una estrategia y politica de desarrollo de una

organizacion

» Capacidad de definir unos objetivos y finalidades a desarrollar

» Capacidad de proyecto

» Capacidad de vision

e Capacidad de combinar los recursos disponibles: humanos, econémicos,

materiales, etc...

Capacidad de aprovechar las oportunidades de su entorno

Capacidad de desarrollar un conjunto de técnicas para el buen funcionamiento

de una organizacion

Capacidad de relacion con el exterior

Capacidad de adaptarse a las caracteristicas del contenido y sector profesional

de su encargo

Estas capacidades se diferencian considerablemente de los antecedentes del trabajo
voluntario en el sector cultural y se aproximan a un compromiso y responsabilidad
profesional.

Por otro lado adquieren un contenido distinto de las particularidades de la
administracion clasica a partir del debate de las nuevas tendencias de la gestion
publica y la critica a las estructuras burocraticas para adaptarse a las nuevas

necesidades sociales. En este contexto emerge el concepto de gestion fruto de unas
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demandas mas especializadas y la necesidad de garantizar un buen uso de los

recursos disponibles. Podemos realizar un aproximacion a partir de esta comparacion

ADMINISTRACION GESTION

* Administrar significa mandar sobre| ¢ Gestionar significa conducir los
una estructura jerarquizada asuntos de alguien y ejercer autoridad

* Administrar estd sujeto a los sobre una organizacion
procedimientos, normas controles que| ¢ Gestionar  significa  utilizar el
garantizan la correcta utilizacion de los conocimiento como mecanismos de
recursos mejora continua

* Administrar es un acto mas| e+ Gestionar no se centra en la
mecanico jerarquia sino a la capacidad de

e Administrar se centra en el promover innovacion sistematica del
funcionamiento tradicional y piramidal saber y su aplicacion a la produccion o

o Administrar se evalla sobre el el resultado
procedimiento mas que sobre el| ¢ En la gestion la responsabilidad es
resultado mas privada e individual

« En la administracion la| < Gestionar reclama mas autonomia a
responsabilidad es publica, sujeta a cambio de auto — responsabilizacion
los  procedimientos, normas Yy de los resultados
legislaciones que han de prever todas| ¢ El derecho a dirigir y el deber a
las posibles situaciones rendir cuentas

En este sentido consideramos que la gestiébn es una forma de entender la accion
dentro de la complejidad. Un lenguaje complejo que nos aleja de la estricta casualidad
de los hechos o la rutina del mantenimiento y nos acerca mucho més al concepto de
politica ( entendida como opcion). La gestion reclama una capacidad de definir
objetivos y disefiar el proyecto como eje y metodologia de la accion. La gestion exige
un cierto gusto por la autonomia para decidir el curso de la accion y libertad para
resolver los problemas que emergen en la ejecucion. La gestion se aproxima a una
cierta creatividad en la busqueda de alternativas e innovacion con una gran
sensibilidad de atencion al exterior y a los procesos de su contexto.

Y especificamente en el sector cultural, gestionar significa una sensibilidad de
comprension, analisis y respeto de los procesos sociales en los cuales la cultura
mantiene sinergias importantes. La diferencia entre la gestion genérica de cualquier
sector productivo se encunetra en la necesaria capacidad de entender los procesos
creativos y establecer relaciones de cooperacion con el mundo artistico y sus
diversidades expresivas. La gestibn de la cultura implica una valoracién de los
intangibles y asumir la gestién de lo opinable y subjetivo circulando entre la necesaria
evaluacién de sus resultados y la visibilidad de sus aspectos cualitativos. La gestion de

la cultura ha de encontrar unos referentes propios de su accion adaptadndose a sus
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particularidades y encontrar una forma de evidenciar, de forma muy diferente, los

criterios de eficacia, eficiencia y evaluacion

En este marco de reflexion, cuando tuvimos que definir nuestra accibn como
profesionales del campo de la cultura, en el &mbito de las administraciones publicas
como en el desarrollo de un sector privado y asociativo cada vez mas potente, nos
identificamos mas en el concepto de gestion.

Entendemos que este referente se aproxima mas al encargo social de una sociedad
en cambio, y a una profesionalidad mucho mas de acorde con los tiempos actuales. La
gestion cultural se construye sobre una opcion de entender la funcion del profesional si
entrar en otros aspectos del mundo cultural que han de quedar en manos de sus
verdaderos protagonistas ( creadores, politicos, ciudadanos, etc...)

La gestion cultural no construye un campo disciplinario propio, aunque le falta y ha de
conseguir una mayor reflexion especifica, sino que se articula o nutre de las
aportaciones de otras disiciplinas , etc.. Construyendo un nuevo campo de accién que
reclama de una vision muy amplia y global. Por esta razon los sectores mas
avanzados de este sector se estan construyendo a partir de trabajos pluridisciplinares
y en centros de estudios culturales que permiten articular una participacion diversa y
variada que la cultura contemporanea reclama.

La gestion cultural como campo profesional es la expresion de la necesidad de capital
humano en el marco de las politicas culturales , tanto de ambito publico, privado como
del tercer sistema. También se puede interpretar como una necesidad de
mejoramiento de la accion de los diferentes agentes culturales en la busqueda de la

excelencia y la calidad de sus proyectos.

3. Competencias y perfiles del gestor cultural

Las competencias y capacidades del gestor cultural presentan un campo muy diverso
y no disponemos de suficientes estudios sobre las competencias claves de esta
profesion. Quizas su juventud, como campo profesional, no nos permite encontrar
unos referentes claros. También podemos atribuir esta dificultad al amplio campo de la

cultura y a sus diferentes sectores y profesiones que mas adelante plantearemos.
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En un reciente proyecto del Observatorio Interarts de Barcelona, auspiciado por la

Unién Europea

> realizamos una reflexion sobre este campo con la intencion de

aportar nuevos datos sobre los aspectos diferenciadores de la gestion cultural del

gerencialismo genérico, a la busqueda de la singularidad profesional. Presentadas en

sus dos primeros niveles : Las competencias basicas y las competencias especificas.

Competencias clave de la gestion cultural en general

Competencias bésicas:

Como competencias basicas, entendemos un conjunto de aptitudes que la
especificidad de la gestion de la cultura reclama a un nivel fundamental y mas alla
de las técnicas o habilidades especializadas. Su formacion se encuentra entre
aspectos personales y el desarrollo de actitudes y sensibilidades para las

caracteristicas de esa funcion

A. Competencia de situar su accién profesional a escala local y global

Entendemos esta competencia como el conjunto de saberes, practicas y
actitudes que permuten situar una accion profesional en un contexto
determinado y adaptarse a su realidad. En este sentido el gestor cultural
ha de manifestar una alta sensibilidad por los procesos sociales de su
entorno como un conocimiento amplio de los factores universales que
afectan a su practica. La dimension global adquiere mucho mas
importancia en los cambios en nuestra sociedad y sus efectos sobre

nuestras culturas.

B. Competencia de diagndstico y de modelizar informacién para su accién profesional

La practica de la gestion cultural requiere el tratamiento de diferentes
niveles de informacién que permitan una interpretacion del contexto y de
los efectos de nuestra intervencién. La gestion cultural reclama una
adaptabilidad de las propuestas a los diferentes contextos donde estos
han de desarrollarse, por esta razon la competencia de diagnéstico es
imprescindible al margen de otras habilidades o técnicas. Esta

competencia ha de permitir el dominio de las informaciones necesarias

5

INTERARTS : Proyecto: FORMAT Gestion Cultural: Formacién y Empleo. Una apuesta hacia su
Internacionalizacion

El proyecto Format tiene como objetivo reflexionar sobre la experiencia de formacién en gestores
culturales en Espafia en clave de prospectiva y estimular el cambio de perspectiva de los agentes
culturales hacia una mayor internacionalizacion de los proyectos creativos y de gestion

Alfons Martinell — 2001 - 14



desde la proximidad como la capacidad de busqueda y tratamiento de
las informaciones a escala global que pueden integrarse en la practica
profesional.

C. Competencia de mediacion entre diferentes actores de su campo profesional
La gestidn cultural requiere un alto nivel de relaciones e interlocuciones
con un amplio abanico de agentes y actores para llevar a cabo el
encargo social de nuestra funcion. En este sentido la capacidad de
mediacion, contacto y negociacidn es imprescindible para asumir
responsabilidades en el sector de la cultura. Estas habilidades se han
de extender a nuevas formas de trabajo en red y a sistemas de
cooperacion internacional mucho méas amplios que los canales
tradicionalmente utilizados

D. Competencia de transferir informacién, conocimiento y sistemas
La practica profesional reclama procesos de tratamiento de informacién
compartida, de trabajo en grupo y acciones de fomento y ayuda a
procesos culturales. A este fin es necesario disponer de capacidades de
transferencia, ayuda, educacion, formacion, etc... para crear equipos
humanos y promover procesos de circulacion de informacion més
amplios. Esta necesidad es mas evidente en los sectores culturales méas
activos y en los procesos de desarrollo

E. Competencia de innovacion en el propio sector
Toda accion cultural reclama un equilibrio entre los procesos de
recuperacion y mantenimiento de la memoria colectiva como de
favorecer el cambio, la innovacion y la ruptura. En la gestion de la
cultura es imprescindible disponer de capacidades para desarrollar

nuevos proyectos y asumir el riesgo de nuevas formas expresivas.

Competencias especificas:

1. Competencia en la comprension de los procesos culturales y tendencias que se
desarrollan en el mundo de la cultura y el arte y los nuevos enfoques de los
estudios culturales a escala internacional.

2. Competencia en objetivar su actividad y diferenciarla de otros sectores con los que
la cultura esta relacionada y de establecer puentes entre sus diferentes légicas de
actuacion: turismo, empleo, medio ambiente, cohesion social, educacion, etc.

3. Competencia de prospectiva y anticipacion a los escenarios cambiantes de
nuestra sociedad y concretamente de los procesos culturales y de adaptacién a

Website: http://www.interarts.net/format
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10.

11.

12.

13.

14.

los nuevos contextos de mundializaciébn a partir del conocimiento de nuevos
lenguajes y nuevas formas expresivas

Competencia en gestionar y ejercer funciones directivas y de liderazgo a partir de
nuevos modelos organizativos mixtos.

Competencia de negociacion entre agentes de diferentes iniciativas y posibilidad
de mediacion en procesos de confluencia y congestion.

Competencia de disefiar sistemas propios e identificables de sus tareas
profesionales.

Competencia de aprender a trabajar en sistemas complejos de toma de decisiones
y aplicacion de nuevos modelos organizativos.

Capacidad de desarrollar un proyecto emprendedor ( o empresarial) a diferentes
niveles de contenido.

Competencia en el disefio y elaboracién de un proyecto de gestion en todos sus
elementos, fases y proyecciones.

Capacidad de trabajar en sistemas mixtos de cooperacion entre el sector publico,
privado y tercer sistema

Competencia en conocer diferentes marcos juridicos y constitucionales y las
diferentes realidades juridicas de la propiedad intelectual a escala local e
internacional

Competencia de comunicacién y utilizacion de todos los recursos para la
proyeccion de proyecto cultura

Competencia en la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacién y la
comunicacion

Competencia en la comprension de los procesos de construccion de la identidad
cultural en diferentes contextos

Para este debate me parece significativo las propuestas sobre este asunto nos

presentan las definiciones los propios profesionales®:

a) Tener capacidad de interpretar el territorio para detectar sus
singularidades y sus potencialidades y, a partir de aqui, tener una
vision estratégica desde la globalidad para poder determinar

prioridades. Solo conociendo muy bien las particularidades

¢ Asociacion de Profesionales de la Gestion Cultural de Catalufia (1996) : La gestion Cultural: Una Nueva
Profesion en debate, Barcelona, (pag 19)
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b)

c)

d)

territoriales es posible jugar la carta de accién concertada entre los
sectores publicos y privados y las iniciativas ciudadanas. Para
disponer de esta vision gerencial es imprescindible poseer un mapa
de referencias e indicadores culturales completo de territorio y luego
establecer el criterio para poder determinar prioridades. El
conocimiento del ordenamiento territorial y de los principios que
regulan las relaciones administrativas es un aspecto clave para
plantear las diferentes intervenciones culturales en un marco
competencial determinado.

Tener conocimiento de los diferentes sectores culturales y artisticos
en los cuales se desarrolla la accion. Es necesario conocer los
agentes que intervienen en cada sector para poder establecer las
oportunidades y amenazas que presentan. Es necesario saber
también, quiénes son los operadores que intervienen en las
diferentes cadenas productivas, sobretodo en los sectores culturales
especializados.

Disponer de instrumentos de planificacion para poder programar y
evaluar. El andlisis del entorno, el analisis de organizaciones, la
definicion de objetivos, la elaboracion de lineas estratégicas y los
mecanismos para ejecutarlas, son aspectos concurrentes al
momento de planificar y programar.

Conocer los principios juridicos y de economia de la cultura que
regulan los diferentes sectores y las industrias culturales y de la
comunicacion. Por un lado, orientaciones relativas al entorno juridico,
las formas de contratacion, los modelos organizativos, los aspectos
fiscales y los problemas relativos a la propiedad intelectual y , por
otro lado, el conocimiento de la estructura y al dimension econdémica
de los mercados culturales; las caracteristicas economicas de la
produccion cultural, las estrategias empresariales y de Ila
administracion en funcién de la oferta y la demanda, etc.

Conocer las particularidades de la comunicacién cultural, la difusion
o la divulgacion. La comunicacion cultural en tanto que parte de unas
intenciones culturales y pedagdgicas, conlleva unas especificidades
determinadas de trabajo con los publicos. El conocimiento de los
usuarios y de sus necesidades, intereses, habitos, interrelacién con

el entorno, capacidades receptivas y expresivas.
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f)

Conocer el pensamiento estético en las artes, las nuevas tendencias
0 los nuevos paradigmas artisticos para incluir la dimension
expresiva y creativa en una dinamica de desarrollo cultural. Para que
ello se pueda producir en estos términos, y para que el didlogo entre
el mundo de la creacion y el de los gestores culturales debe de ser
un trabajo intelectual con creadores reflexivos que, pensando desde
la perspectiva de la produccion cultural, planteen estimulos relativos

a la comunidad y a las identidades territoriales y contemporaneas.
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4 . Sectores, ambitos y campos de actuaciéon de la gestién cultural

Cada vez es mas dificil definir los ambitos de actuacién de una profesion porque
excepto, unas profesiones muy especificas, la mayoria estan abiertas a participaciones
pluriprofesionales de acuerdo con sus finalidades. La evolucion del mercado de
trabajo, las formaciones basicas, etc... permiten una gran variedad de posibilidades de
intervencion.

Por esta razén evitamos definir “los @mbitos “ del gestor cultural desde una posicion
corporativista y restringida, sino como una presentacién de los sectores culturales en
los cuales la figura del gestor cultural tiene una funcidon determinada de acuerdo con

algunos referentes actuales

e Museos
Sector del| « Archivos
Patrimonio « Bibliotecas

* Hemerotecas
* Filmotecas
* Espacios expositivos

e Etc...

e Teatros
Sector de las Artes| « Opera
Escénicas e Danza

« Circo

« Galerias
Sector de las Artes| « Exposiciones
Visuales e Critica

e Museos

+ Artesania

e Auditorios

Sector de la MUsica| « Festivales

y Fonografica e Circuitos

» Industria fonogréafica
e Salas especializadas

+ Festivales

Sector de la| « Premios
Literatura y la| « Editoriales
edicion  Difusién y venta
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« Radios
Sector de las Artes| « Cine
del Audiovisual e Television

e Produccion audiovisual
¢ Multimedia

* Gestion municipal

Ambito de la| « Centros culturales
gestion cultural| « Centros civicos
territorial de| « Programaciones locales

caracter generalista | .  gervicios generales
» Participacién social
» Empresas de infraestructuras

Ambito  de la| « Gestion delegada

gestion cultural en| « Prestacion de servicios
empresas de especializados

prestacion de| .

servicios

generalistas

* Fiestas populares
Ambito de gestion| « Folklore

cultural en el sector| « Asociacionismo tradicional
de la participacion,| .

cultura popular vy
tradicional

) * Turismo
Ambito de sectores| « Empleo

emergentes  que| . Desarrollo territorial
tienen  relaciones| . Cohesién social

con la cultura « Multiculturalidad

] * Proyectos europeos
Ambito de las| « Cooperacion internacional
relaciones 'y la| « |nternacionalizacion de proyectos

cooperacion cultural| «  Gestion de redes culturales
internacional artisticas

Los perfiles profesionales demuestran la variedad y complejidad de esta campo
profesional sin animo de agotar las enormes posibilidades podemos presentar el

resultado de una investigacion sobre el tema ’

"MARCE, X.,; MARTINELL, A., (1995) : Perfil y Formacion de Gestores Culturales en Espafia, Madrid,
Ministerio de Cultura.
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e Directores y altos ejecutivos de los
Altos directivos de las servicios de cultura de grandes
grandes politicas culturales Administraciones Publicas

« Gerentes de organismos y consorcios
autbnomos de cultura

e Altos directivos de Fundaciones vy
empresas culturales

» Directores administrativos y econémicos de

Responsables de procesos servicios culturales
administrativos, econémicos| « Gerentes administrativos de grandes
y laborales instituciones culturales
» Especialistas en comercializacion y gestion
de ingresos

* Responsables de recursos humanos de
grandes organizaciones culturales

* Responsables de imagen, publicaciones y

Responsables de imagen, campafas de difusion

comunicacion y marketing « Relaciones publicas y prensa

e Servicios de atencibn al publico,
programaciones a grupos especiales, etc..

* Venta de entradas y comercializacion de

productos
 Directores de grandes instituciones;
Responsables de grandes Museos, Teatros , Centros artisticos, ...
instituciones culturales| « Responsables de centro de produccion e
tematicas investigacion
» Directores artisticos con responsabilidad de
gestion
* Responsables sectoriales
Programados — Planificador| « Responsables de camparias y
de eventos culturales programaciones

* Responsables de equipamientos vy
proyectos artisticos
* Gerentes de organizaciones de tamaifio

medio
* Responsables culturales de pequefos y
Técnicos generalistas de mediamos municipios
gestion cultural + Responsables de equipamientos
polivalentes

» Gestores de programas y servicios diversos

* Responsable técnico de acciones de una

Técnicos / animadores de equipamiento, programa o servicio
programas y  Servicios| « Responsable de proyectos de accion
culturales territorial
* Responsable de dinamizacion de colectivos
especificos
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Con todo esto no agotamos el tema ya que para entender el sector cultural en toda su
complejidad seria necesario incorporar lo que hemos denominado las profesiones de

la cultura como un amplio conjunto de profesionales de diferentes niveles y técnicas.?

5. La formacién en gestién cultural: nuevos contenidos para nhuevas

capacidades.

Los procesos de adecuacion del sector cultural a las realidades de su contexto es un
hacer permanente en la sociedad contemporanea.
La necesidad de gestionar adecuadamente los nuevos recursos y posibilidades, que
los diferentes sectores sociales depositan en la cultura, han ido adquiriendo, en los
ultimos afios, unos perfiles profesionales y unas formas de actuar identificables.
La gestion cultural profesional, como emergencia de un encargo social creciente, ha
sido poco estudiada como para extraer datos contrastables sobre sus capacidades y
habilidades especificas, en relacién con otros sectores. En los capitulos anteriores
hemos presentado nuestras reflexiones al respecto y agradeceriamos un amplio
debate sobre estos temas.
De la misma manera, se considera que la gestion cultural ha de dar respuestas a sus
situaciones coyunturales con una cierta mentalidad que entiende la cultura como
actividad ( preferentemente difusion) y con pocas exigencias técnicas y conceptuales.
Predominando una percepcion que considera el simple hecho de realizarse una
actividad cultural es una valor en si mismo. Sin otras exigencias que la ausencia de
conflicto y una aceptacion razonable.
En este pacifico contexto después de unas etapas de crecimiento econoémico,
institucional y expansiéon de servicios e infraestructuras, estamos entrando en una
nueva “era’ de la gestion cultural que se puede caracterizar por las tensiones y
contradicciones entre unas tendencias posibles:
a) Tendencia a la burocratizacibn de los servicios culturales ( publicos o
privados) entrando en dinamicas exclusivamente procedimentales, de control y
de falta de riesgo o innovacién. En este sentido las organizaciones,
principalmente las publicas, se orientardn a la defensa de sus funcion por
medio de estructuras administrativas potentes pero con poca creatividad e
iniciativa. Se propone administrar lo existente considerando las estructuras y
grandes equipamientos disponibles como la accion prioritaria y con financiacion

asegurada.

8 para este tema ver Incanop (1997) . Les professions de la cultura, Barcelona, Generalitat de Catalunya
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b) Por otro lado, principalmente los proyectos menos consolidados o con mas
interés en la innovacion, se situaran en unos modelos de gestion orientados en
aciones paralelas y complementarias entre proyecto y generacion de recursos.

Los esfuerzos profesionales se orientaran a una buena gestion del proyecto y a
disefar estructuras que respondan a los recursos disponibles. Pero también, a
la busqueda de contactos, cooperaciones y sinergias que les permitan situarse
en posiciones favorables al financiamiento exterior 0 a la captacién de recursos
indirectos, por medio de introducir estrategias culturales en otras area de

interés prioritario.

Aunque puedan presentarse como dos modelos o actitudes diferentes se
complementaran e interrelacionaran. Desde una u otra posicion es evidente que la
gestion cultural ha de situarse en un nuevo contexto muy diferente al de los ultimos
guince afios.

Las organizaciones y proyectos culturales contemporaneos se inscriben en el marco
de lo que algunos autores han denominado organizaciones de complejidad. Entendida
como estructuras que han de gestionar a partir de procesos complejos de toma de
decisiones sobre el terreno y con las dificultades de no disponer de elementos
estandars, normativos o legislativos que resuelvan todas las variadas situaciones de
su sector. La toma de decisiones adquiere una importancia muy significativa vy,
sobretodo, la justificacion de su funcion publica, cuando es el caso.

En este sentido consideramos que, en clave de desarrollo cultural e innovacion, no
podemos avanzar por el camino de la estructuraciéon de una administracion cultural
que pretenda establecer todos los procedimientos preestablecidos y que Unicamente
se convierta en un observador - controlador de estas tramitaciones. ( “veiller de nuit”).
Convencidos de la comodidad y tranquilidad de estas posiciones consideramos que
entraran en conflicto negativo con los agentes culturales activos y con capacidad de
introducir nuevos significados y propuestas en la vida cultural.

En el debate sobre el posicionamiento de las administraciones publicas como agentes
culturales hemos de seguir profundizando con tranquilidad, y sin interferencias, los
aspectos concretos de la gestion  cultural, tal y como hemos presentado
anteriormente. Pero es evidente la necesidad de un cierto “cambio de mentalidad” en
las posiciones habituales de los gestores culturales publicos, asociativos o privados.
Sin entrar en el absurdo retérico de que el estado, en sus diferentes niveles, no ha de
intervenir en cultura, podemos observar la existencia de un nuevo contexto para las

politicas culturales y para el papel de las politicas publicas en él.
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En este nuevo marco de relaciones y tensiones la gestion de la cultura ha de afrontar
nuevos retos y demostrar nuevas habilidades para su adecuacion a la realidad actual y
futura. La formacién ha de convertirse en un vehiculo de innovacion y reflexién
aportando espacios para la transmision de nuevos conocimientos, el contacto con
experiencias, practicas novedosas Y la existencia de nuevos canales de informacion y

conocimiento del nuevo marco geopolitico a nivel europeo e internacional.

Estos nuevos retos formativos han de convivir con otras propuestas de especializaciéon
mas basica para tratar aspectos de capacitacion continuada en campos especificos

gue se puede orientar por estas cuatro calidades:

a) Fomento de mentalidades activas a la blusqueda de recursos que puedan
incidir directa o indirectamente en proyectos culturales. Con capacidad de
interlocucién con otros sectores y politicas prioritarias, aportando posiciones
sobre el papel de la cultura como estrategia de desarrollo.
b) Capacidad de tratamiento de la informacién como elemento esencial en las
politicas de anticipacion y prevencion y en los procesos de interlocucion social.
Incidiendo en un mayors rigor en las tomas de decisiones.
c) Apertura a nuevas relaciones, contactos, etc.. y a la incorporacion de las
perspectivas de cooperacion con otros paises y zonas. La gestion cultural ha
de incorporar la perspectiva territorial europea e internacional en el marco de
su accion de proximidad
d) Dominio de nuevas habilidades y capacidades en la gestién cultural
adatados a las nuevas realidades a partir de procesos de formacién continuada
y reciclaje principalmente en los siguientes campos:
- Relaciones culturales internacionales y europeas
- Gestidon de proyectos de cooperacion en contacto con redes o grupos
especializados
- Capacitacion de formulacién de nuevos objetivos en las politicas
culturales territoriales
- Capacitacién de contacto e integracion con otras politicas prioritarias o
préximas
- Incorporaciéon de modelos de gestién de organizaciones adaptadas a
sus caracteristicas especificas y al desarrollo del “tercer sector” en la
sociedad de futuro.
- Capacitacion para la participacion en los procesos complejos de

mediacion y negociacion con otros subsistemas de la vida social
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- etc

El sector cultural ha de diversificar su oferta formativa, incorporando estos nuevos
elementos que se consideran imprescindibles en un analisis prospectivo del papel de
la cultura en nuestra sociedad.

Estas iniciativas han de incidir en una estrategia de cambio que Crozier denomina
“otro método intelectual, logrando cambiar la racionalidad de las élites administrativas,
tanto del sector publico como privado, y la “creacion de células de preparacion de las
grandes decisiones”. Un cambio de mentalidad capaz de desarrollar nuevas practicas
profesionales y situar el sector cultural dentro de su complejidad objetiva.

En este sentido la apertura a la cooperacion y a la blusqueda de recursos
diversificados ha de convertirse en una herramienta basica de la gestion cultural a

nivel local como internacional.

6. Adaptabilidad de la formacion de gestores culturales a nuevos escenarios.

Como todas las nuevas profesiones, que han surgido fruto de los cambios en la
sociedad contemporanea, la gestion cultural se ha encontrado con la necesidad de
demostrar su especificidad y proveer de suficientes recursos para su reconocimiento
social. Me seria dificil afirmar con contundencia que la gestion cultural ha llegado a su
plenitud como profesion con suficiente diferenciacibn con otras funciones
profesionales. Pero podemos evidenciar su evolucion y extension desde los primeros
cursos formativos de la década de los ochenta.

La formacion en gestidon cultural se configura como respuesta a una demanda de
capacitacion de un gran numero de profesionales que se incorporaron
profesionalmente a las organizaciones e instituciones publicas culturales. En un primer
periodo la formacién respondia a las necesidades de un amplio sector de personas
gue habian llegado a la cultura desde funciones y disciplinas muy variadas. En esta
fase la mayoria de empleos en la gestion cultural procedian de las nuevas estructuras
de las administraciones publicas en sus diferentes niveles.

En la década de los noventa se produce una mayor diversificacién del mercado laboral
de la gestion cultural. Existe una demanda de mayor especializacion, se desarrollan
otros agentes ( privados y asociativos) y empiezan a observarse cambios en las
tendencias habituales en la linea de un mayor crecimiento y diversificacion. Pero el

aspecto mas destacable se observa en el lento proceso de visualizacion del mundo de
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la cultura como un sector en todas sus dimensiones. La cultura adquiere una
dimensién econdémica, genera empleo, aporta plusvalias a otras actividades ( turismo,
ocio, etc...) y crece la percepcién de su importancia como de la necesidad de no
abandonarla a wuna actividad marginal u ornamental. Estas tendencias,
desgraciadamente poco asumidas por los poderes publicos, presentan una nueva
visibn de la gestidén cultural evidenciando la importancia de una capacitaciéon de
acuerdo con estos nuevos escenarios. Algunas investigaciones, estadisticas y datos
permiten evidenciar que nos encontramos ante un sector de dificil delimitacién, con
grandes interacciones con otras actividades y con un potencial social considerable. El
cual adquiere mas significado en los procesos de globalizacién y ante los cambios de
la sociedad de la informacion.

En este contexto la formacion en gestion cultural sigue con sus planteamientos y va

generando, en Espafa, una oferta que se puede caracterizar por:

» Tendencia un aumento de ofertas formativas dentro del nivel de formacion
de postgrado universitario

* Predominio de las especialidades en el ambito del patrimonio y poca oferta
en otros sectores de la cultura

» La formacion genérica en gestion cultural sigue con sus orientaciones poco
definidas entre una formacion basicamente técnica con poca diferenciacion
de otros campos de la gestion

e Falta de un reconocimiento u homologaciéon de la formacién que permita
ayudar a estructurar el sector

» Cambio de los perfiles de los alumnos; de una mayoria de profesionales en
ejercicio en busqueda de capacitacion a un aumento considerable de
postgraduados jovenes en disciplinas de las ciencias sociales que buscan
el sector cultural una posibilidad de empleo afin a sus aspiraciones.

 Ausencia de sistemas de interlocucién, redes de centros de formacion,
encuentros que sirvan para ayudar a una mayor consolidacion de la
formacion y unos acuerdos minimos entre todas las ofertas de formacion.
Asi como la definicibn de unos minimos identificables de las titulaciones

propuestas.
Nos atreveriamos a afirmar que el sector de la cultura se encuentra en buen momento

si lo relacionamos con su situacion de hace unos afios. Su centralidad y atencion ha

aumentado considerablemente en los Ultimos afios y encontramos que la mayoria de
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organismos internacionales ( Banco Mundial, Unidn Europea, OEI, etc...) empiezan a

tratar el tema de la cultura en el marco de sus reflexiones. Aunque la preocupaciéon

politica por el campo aln se mueve en planteamientos denostados y muy clésicos.

Ante estos escenarios nos animamos a proponer algunas reflexiones sobre el futuro

de la formacion de gestores culturales °:

a)

b)

d)

A pesar de la necesidad de incorporar contenidos y técnicas empresariales en la
formacion de gestores culturales observamos con cierta preocupacion un exceso
de gerencialismo genérico sin adaptarse a las particularidades de la gestion de la
cultura. Esta se mueve entre la eficacia y eficiencia de los medios y recursos como
de la sensibilidad de relacién con el sector creativo y la realidad social. Una parte
importante de la cultura se mueve en el campo de las tendencias puras de la
produccién de bienes y adaptacion al mercado, pero otro campo se encuentra en
la gestién de intangibles y valores sociales y politicos, dificilmente adaptables a
las légicas clasicas de las aportaciones de la teorias de las organizaciones
productivas. En este sentido abogamos por la busqueda de unos contenidos
propios que diferencien la gestion de la cultura de la gestion de otros ambitos.

La gestion de la cultura requiere una capacidad de entender las tendencias y
prospectivas de las nuevas fundamentaciones de las politicas culturales. En este
sentido es importante incorporar las investigaciones sobre politicas culturales
como un contenido bésico en la formacion de gestores culturales. Esta dimension
ha de encontrar su orientacién en las nuevas reflexiones de los estudios culturales,
las repercusiones de los cambios de la sociedad de la informacion, las
aportaciones de los organismos internacionales ( Consejo de Europa, Unesco,
BID, etc....) en las que proponen nuevos objetivos para las politicas culturales de
los diferentes agentes culturales

Proponer una formacién con mas contenidos en el desarrollo de proyectos
emprendedores en el campo de la microempresa, la iniciativa social y el trabajo de
profesionales autébnomos. Es decir una perspectiva empresarial adaptada a los
contenidos y trabajos creativos, por ser este un sector de crecimiento y creacion de
empleo muy importante.

La gestion de la cultura ya no se puede entender sino es en relacién con otros
sectores ( educacion, desarrollo local, turismo, ocio, etc....). La capacidad de

interlocucion con las logicas multisectoriales ha de convertirse en una de las

% Se basan en el trabajo realizado en el Programa Format de la Inicitiva Adap por el Observatorio Interarts
y la Diputacion de Barcelona. http://www.interarts.net/format
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competencias claves de los profesionales de la cultura. En este sentido hemos de
trabajar en una formacion abierta al dialogo multidisciplinar y con capacidad de
mediacion y negociacion con otros sectores sociales.

e) Y por ultimo, en el marco de los cambios de la era de la informacién, la formacion
ha de promover la adaptabilidad a la necesaria internacionalizacion de la gestion y
el funcionamiento de las organizaciones culturales. Es imprescindible una nueva
mentalidad o metodologia de trabajo en la gestion cultural para el abordaje de una
mayor interdependencia entre contextos que nos obliga a la cooperacion cultural

internacional y a la concurrencia en los nuevos espacios geopoliticos.

Esperamos que las nuevas oportunidades del sector cultural nos estimulen a los
formadores a un cambio de perspectiva evitando caer en situaciones inmovilistas tan
corrientes en el ambito académico. De esta manera vamos a intentar situar la
formacion de gestores culturales en una buena sintonia con la realidad profesional y

social, condicién indispensable para mantenerse activo en el campo de la cultura.

Dr. Alfons Martinell Sempere

Profesor Titular de la Catedra Unesco: Politicas culturales y cooperacion
Universidad de Girona ( Espafia)

Presidente de la Fundacion Interarts

BIBLIOGRAFIA

ASOCIACION DE PROFESIONALES DE LA GESTION CULTURAL DE CATALUNA
(1996) : La gestion Cultural: Una Nueva Profesion en debate, Barcelona.

DRUCKER, P.F.,; (1993): La sociedad postcapitalista,Barcelona, Apostrofe.
INCANOP (1997) . Les professions de la cultura, Barcelona, Generalitat de Catalunya.

INTERARTS (2000) : Proyecto: FORMAT Gestion Cultural: Formacion y Empleo. Una
apuesta hacia su Internacionalizacién, Barcelona, Fundacion Interarts.

LAUFER, R.,; (1989):; Direccién publica: gestion y legitimidad,; Madrid,; INAP,

MARCE, X.,; MARTINELL, A., (1995) : Perfil y Formacion de Gestores Culturales en
Espafa, Madrid, Ministerio de Cultura.

MARTINELL, A.,; (1996):; "Las organizaciones en la gerencia cultural" en VV.AA.

Memorias del | Curso de Gerencia de Proyectos en Artes Visuales,; Caracas,;
Fundacion Polar,

Alfons Martinell — 2001 - 28



Proyecto: FORMAT

Gestion Cultural:
Formacion y Empleo. Una apuesta hacia su
Internacionalizacion

El proyecto Format tiene como objetivo reflexionar sobre la experiencia de formacion en
gestores culturales en Espafia en clave de prospectiva y estimular el cambio de
perspectiva de los agentes culturales hacia una mayor internacionalizacién de los
proyectos creativos y de gestion

DOCUMENTO DE TRABAJO

Relator : Alfons Martinell
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GESTION CULTURAL: UNA APUESTA HACIA SU INTERNACIONALIZACION

1.- Andlisis de la funcién de los programas de formacion de gestores culturales
en el desarrollo de las politicas culturales en Espafia a partir de la década de los
ochenta

1.1. Después de méas de 20 afios de los primeros encuentros entre responsables
culturales en Espafia y del inicio de procesos de formacidén especializada, el
grupo de expertos considera necesario hacerse algunas preguntas que ayuden
a analizar el trayecto realizado y las perspectivas de futuro. En este sentido la
primeros encuentros del programa Format se ha dedicado a compartir estas
reflexiones en una aproximacion a un diagnostico sobre este ambito.

A la pregunta ¢ Qué resultados se han conseguido
hasta ahora con la formacion de gestores
culturales en Espafia? Se presentan diferentes
interpretaciones:

» Por un lado se constata que se han formado centenares de personas que
han ocupado diferentes funciones en la gestion de la cultura, principalmente
en los cuadros de las administraciones locales y regionales que surgieron
de la recuperacion democratica. Sus responsabilidades se han situado en el
campo de mandos intermedios y algunos directivos

e Se constata la poca incidencia de los procesos de formacidn especializada
en los lideres y altos directivos que han influido en la toma de decisiones en
el campo cultural en los Ultimos afios. Se advierte como la “"carrera"
profesional para la toma de decisiones en el campo cultural, no se ha
realizado, durante este periodo, a partir de los procesos e instancias de
formacion en gestion cultural sino por otros conductos.

* Teniendo en cuenta la amplitud del perfil y la nula regulacion de la
profesién, la formacion no se ha convertido, hasta este momento, en un
requisito de acceso a los puestos de trabajo en el sector de la gestidén
cultural. En este sentido los procedimientos de seleccion a altos directivos
del sector cultural se han realizado a partir de la valoracion de otros
pardmetros diferentes a la disponibilidad de formacién en el curriculum
formativo. Aspectos coincidentes con los nuevos sectores y profesiones
innovadoras que se construyen sin una formacion e identidad profesional
propio

e El perfil de muchos de los gestores culturales, ingresados en la
administracién publica, ha ido derivando a funciones mas administrativas
gue a verdaderos lideres de proyectos culturales innovadores y avanzados.
Sus funciones han quedado sujetas al funcionamiento mas burocratico de
las estructuras de las administraciones publicas que al perfil de directivo
emprendedor que se ha decantado hacia el sector privado y tercer sistema,
evidenciando la progresiva pérdida de protagonismo y liderazgo de las
administraciones locales y regionales. Aspecto que permite resituar su
funcion, de agente publico, teniendo en cuenta el momento histérico de los
primeros afios de la democracia.

* Nos preguntamos ¢,Qué parte de la elaboracion o puesta en practica de las
politicas culturales de este pais pueda atribuirse a este proceso de reflexion
conjunta y de formacioén?. Analizando el panorama de las personas que, en
estos momentos o a lo largo de estos afios, han tenido responsabilidad en
la decision de las politicas culturales. La formacion de gestores culturales
en Espafia ha influido notablemente en el proceso de normalizacion
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1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

institucional y es un factor al crecimiento de estructuras en diferentes
administraciones publicas y otros agentes culturales.

» Contestando a las anteriores preguntas, se aprecia que los procesos de

formacion de gestores culturales han tenido unos resultados significativos
sin conseguir un alto nivel de influencia en los procesos de la gestion
cultural a partir de los afios noventa. Existe una suficiente representatividad,
de personas formadas en los postgrados y masters, entre las personas que
estan activamente en la profesion, en ciertos niveles de alta direccién. En
ese sentido, se aprecia que los profesionales formados en estos programas
han ocupado, por regla general, niveles intermedios, pero no aquellos
puestos de alta direccion, que en estos momentos, inciden en la toma de
decisiones mas importantes. Este aspecto se puede considerar normal, si
tenemos en cuenta la poca tradicion de formacién especifica. También
hemos de valorar la poca diferenciacion, en el sector cultural, entre el nivel
técnico y politico, produciéndose decisiones mas cercanas a la afinidad
politica que a los requerimientos de la gerencia institucional.

» Es evidente que en el nivel dénde la formacion de gestores culturales ha

tenido méas impacto es en los servicios culturales de proximidad del &mbito
local. Capacitacion con incidencia real en la creacién y estructuracion de
nuevos servicios inexistentes. Consiguiendo un nivel de eficacia en sus
resultados a corto y medio plazo.
Exceptuando algunos afios de la década de los ochenta la atencion de las
estructuras con mas responsabilidad en la Administracion Pudblica; Ministerio,
Gobiernos autébnomos, grandes ayuntamientos, federacion de Municipios,
Diputaciones, etc.. ( salvo algunas honrosas excepciones) no han demostrado
un gran interés por la formacion de especialistas en el campo de la cultura ni a
nivel de contenido como de aportacion presupostaria. Su poca implicacion no
se corresponde al gran esfuerzo y crecimiento realizado. Prefiriendo un
proceso de integracion en el mercado laboral del sector cultural a partir de
otras instancias que de una formacidn especializada.

La formacion de gestores culturales ha favorecido, el contacto entre
profesionales de diferentes realidades territoriales del Estado Espafiol,
Latinoamérica y Europa. Permitiendo una relacion mas amplia de las
estructuras locales de procedencia con otras realidades.

Se constata la ausencia de un encargo social claro a la formacion de gestores
culturales de los ocupadores. Por esta razon se encuentran mas dificultades
por definir los perfiles, valorar la formacién como requisito de acceso a la
profesion, favorecer una verdadera profesionalizacion del sector y un
reconocimiento social emergente. Teniendo en cuenta que uno de los
empleadores mas importantes de estos afios han sido las administraciones
publicas no han actuado como agentes definitorios de los perfiles necesarios.
No ejerciendo su funcién para determinar la demanda profesional del mercado
de trabajo emergente.

En la actualidad una generacién distinta accede a la profesion con elementos
que poco tienen que ver con los pardmetros que se han ido manejando durante
estos afios. El gestor cultural “tradicional” y generalista se encuentra ahora, en
cierto modo, desfasado por su nivel superior e inferior. La adaptacién a los
nuevos retos de la cultura en nuestra sociedad, reclama un cambio radical en
algunos de los objetivos y contenidos de la formacion de gestores culturales. Y
una necesidad de formacién continuada para los profesionales en ejercicio que
contraste con la poca demanda del sector profesional institucional.
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1.6.

1.7.

1.8.

En la actualidad las reflexiones sobre nuevas profesiones y nuevas
formaciones dan un valor a la Competencia de cambio y adaptacion de estos
nuevos perfiles a la evolucion de la sociedad y sus escenarios de futuro. Las
nuevas formaciones, surgidas mas de un encargo social nuevo que de unas
disciplinas basicas, han de encontrar su funcién en el nivel de competitividad
en un momento y un territorio determinado. Realizando un andlisis al proceso
de formacion de gestores culturales en Espafia se constata la influencia de los
procesos histéricos y politicos de este periodo, como de los referentes
conceptuales disponibles en un momento determinado. Por esta razon se
evidencian los siguientes aspectos:

« La formacion de gestores culturales, respondiendo a los propios
antecedentes de los formadores, se ha fundamentado mas en las reflexiones
sobre el papel del asociacionismo cultural y el sector publico que en el sector
empresarial

» Por otro lado, teniendo en cuenta el gran poder de empleo de las nuevas
instituciones democraticas en la década de los ochenta, su orientacion ha
sido mas cercana adaptando la gestion cultural a los planteamientos de la
administracion publica que a la busqueda de modelos de gestion
especializados a las caracteristicas de las politicas culturales en su sentido
mas amplio. En la actualidad, se evidencia mas este aspecto ante la crisis de
la accion publica y la forma de gestion del interés general ante las grandes
corrientes de privatizacion

» La formacion de gestores culturales ha encontrado grandes dificultades de
conexion con los nuevos lenguajes de la comunicacion, las nuevas
tecnologias de la informacion y de los circulos de creadores innovadores de
los dltimos afos, los cuales transcienden los sectores tradicionalmente
aceptadas del mundo artistico.

* Los valores subyacentes a la formacion se orientan a una gestion con una
gran dependencia de los presupuestos publicos y con poca tendencia a la
independencia y a la cultura de proyecto propio y emprendedor.

Se constata, no obstante, que a este analisis se han de integrar otras variables,
como es la territorialidad. Lo dicho anteriormente refleja un estado de la
cuestion de ciertas zonas especialmente realidades metropolitanas. Otras
zonas, con una morfologia mas rural, el proceso durante estos afios ha sido de
otra manera, viven en la actualidad en plena efervescencia el proceso de
formacion de gestores culturales. (ejemplo: Extremadura, en donde desde
1993/94 se han incorporado a la profesiébn 150 personas nuevas). En ese
sentido, se apunta que no hay una homogeneidad en la situacion, desde un
punto de vista territorial, encontrdndose algunas zonas rurales en situaciones
muy cercanas a los planteamientos de los afios 80 en comparacién con los
espacios méas metropolitanos de Espafa.

En este proceso la demanda de gestores culturales, en el ambito local, ha
decantado hacia una perspectiva de las politicas culturales como politicas de
servicios. Este enfoque no es tan util para ciertos productos culturales y para
un sector privado creciente en el campo de la industria. También se observa en
una nueva oferta cultural emergente, sobretodo por la iniciativa de un sector
privado con nuevas perspectivas que aporta una vision mas amplia al enfoque
de una administracion capaz de responder a toda la demanda cultural. Este
factor es fruto del propio desarrollo cultural de las politicas culturales
territoriales reclamando un amplio tejido de aspectos para la diversificacion de
la accion y produccion cultural.
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1.9. A partir de una cierta valoracién subjetiva los participantes manifiestan una
actitud critica sobre el perfil de los gestores culturales ante los nuevos retos de
la cultura. La cual se puede observar en los siguientes puntos:

* Se evidencia que la gestion y operatividad de las organizaciones culturales
ha mejorado mucho desde posiciones muy deficitarias (carencia de
estructura profesional, falta de servicios, etc..) hacia una modernidad
necesaria. Pero este mejoramiento se percibe como un proceso muy técnico
gue refleja un cierto desconcierto y una falta de ideas y perspectivas de
futuro. Ante estas incertidumbres la gestidn cultural se encierra en practicas
mas dominadas por la inercia y en el seguimiento de procesos que en
compromisos de ruptura e innovacion. La gestion del riesgo, tan necesaria en
cultura, se ha substituido por unas actitudes de mantenimiento que han
provocado un freno a procesos creativos y a la adecuacion de la cultura a los
nuevos contextos

» Se evidencia la falta de un debate profundo a nivel intelectual sobre el
campo cultural, y concretamente sobre la gestion de la cultura. A pesar de
ciertos avances se observa la necesidad de un saber mas estructurado y
unos contenidos que integren diferentes disciplinas. La formacion tedrica de
base no encuentra una relacion profunda con las disciplinas de gestion
operativa, ni con la adecuacién de las mismas a las particularidades de la
cultura. El enfoque tedrico de la cultura es mas cercano a una accion social
de la cultura que a las amplias dimensiones que la cultura aporta a la realidad
contemporanea. Olvidando la importancia de la participacion de los creadores
artisticos y la dimensién cientifico-técnica de la cultura.

* Por otro lado se observa la falta de adaptacion a los nuevos escenarios de
una sociedad globalizada, compleja, interdependiente y multicultural. En este
sentido, la reflexién, en nuestro pais, sobre gestion cultural procedente del
ambito local ha de resituarse en un escenario donde los procesos de
mundializacion van a situar lo proximo como un gran valor fundamental para
el ciudadano y desde donde se han de abordar los nuevos retos de la
globalizacion.

1.10. Analizando los ultimos afios y la evolucion del sector, algunos de los
participantes indican que probablemente se esté en un momento estratégico,
por lo que habria que tomar algunas decisiones bastante radicales.

2. Una oferta formativa con una indefinicidon sobre los perfiles profesionales en el
sector cultural

2.1. La falta de estudios, materiales y literatura especializada evidencia la necesidad de
investigar mas sobre el perfil académico de la oferta formativa y de los itinerarios
profesionales de los alumnos para evaluar su trayectoria laboral y poder analizar
objetivamente el campo de trabajo de este programa

2.2. Se constata, después de un proceso de debate, que el perfil del gestor cultural no es
un perfil Gnico y que es importante profundizar en caracteristicas especificas de acuerdo
con los diferentes niveles de responsabilidad. En muchas formaciones se da a entender
que la formacion impartida es para ejercer cargos directivos y por otro lado la exigencia
formativa no va de acuerdo con esta imagen.

2.3. En el marco de la formacion actual, que se imparte en nuestro pais es necesario
fomentar acuerdos sobre los niveles de la formacion. Existen diferentes ofertas
formativas que bajo el epigrafe gestion cultural estan impartiendo formaciones muy
diferentes provocando una cierta confusién en el sector. Diferenciamos la formacién
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inicial para la especialidad que hasta este momento se esta impartiendo en un tercer ciclo
universitario. También existen, cada vez mas, formaciones especializadas en diferentes
sectores de la cultura ( patrimonio, artes plasticas, edicion, etc...) como en aspectos
especificos de la gestion cultural ( gestién local, cooperacion internacional, etc...).
Aunque se ve necesario una formacibn muy amplia de base para algunos itinerarios
formativos. Este perfil “todo terreno” adn es necesario en algunas realidades territoriales
mas pequefias que no pueden especializarse como en las grandes concentraciones
urbanas. No podemos olvidar que en estas pequefias localidades o comarcas existe un
aumento de preocupacion y contratacion de gestores culturales

2.4. La falta de relacion entre las organizaciones formativas y los “ocupadores” evidencia
la falta de estructuracion del sector a nivel ocupacional. La pregunta clasica sobre las
relaciones entre la formacion y la empresa no encuentra posibilidad en el sector cultural.
No existe una plataforma “patronal” del sector cultural que se pueda convertir en un
interlocutor y agentes activo de la offerta formativa.

2.5. No podemos olvidar que la formacion especializada de los graduados en gestion
cultural es un mercado donde la demanda esta mas motivada por la ilusion de encontrar
un lugar de trabajo o de integrarse en un empleo creativo que a una oferta real de las
posibilidades de insercion laboral. La formacion actual se nutre de una demanda que no
esta siempre relacionada con una realidad en el mercado de trabajo. Este hecho ha
estado muy condicionado por la demanda de las estructuras de la administracion publica,
dinamica que ya se ha modificado con la presencia de nuevos operadores culturales Por
esta razon es muy importante profundizar en la formacion para nuevos emprendedores
capaces de llevar a termino un buen proyecto cultural a partir de nuevos campos e ideas.

2.6. La universidad se incorpora a este proceso de formacion, dando respuesta a esta
demanda de capacitacion, a partir de las iniciativas de las estructuras profesionales de
la administracion local que estaban realizando timidamente una oferta formativa. En
ningun caso las universidades, que acreditan en esta nueva formacién, invierten en
investigacion, disefio de programas, estudios de mercado, etc... Unicamente utilizan la
formacion de gestores culturales como herramienta de ocupar posiciones en el
mercado de la formacion continuada reglada. Por otro lado el sector profesional acepta
esta posicion por la necesaria legitimacion que la profesion necesita. A pesar de estos
acuerdos de conveniencia no se observa una dedicacion de la universidad a los temas
de la gestion de la cultura.

2.7. Otro aspecto a tener en cuenta son los niveles de los perfiles profesionales a
formar. No podemos olvidar que las profesiones de la gestion cultural son muy amplias
y existe un potencial yacimiento de empleo en niveles de formacion mas intermedios y
técnicos

3.- Sobre los sectores a los que va dirigida o desde los que se promueve la
formacion: Publico-Privado-Tercer sistema

3.1 Se pone de manifiesto la necesidad de avanzar en la formacién de otros agentes
que no se muevan en el estricto &mbito de la administracion publica.

3.2 Los perfiles profesionales de la formacion de gestores culturales, a pesar de las
observaciones que hemos constatado en el anterior capitulo, no diferencian su oferta
entre sector publico, privado o tercer sector. Quizas no es necesario hacerlo para una
mejor articulacion de los diferentes agentes que intervienen en la realidad social. A
pesar de esto es necesario presentar diferentes itinerarios que permitan adquirir una
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formacion completa y adecuar los curriculums formativos a una vision amplia de las
diferentes organizaciones que interviene en el sector cultural.

3.3 Por otro lado, no ha habido una voluntad de compartir con otros ambitos todo el
conocimiento acumulado sobre la gestion cultural, creciendo el colectivo de
profesionales como una especie de gueto. Sin embargo, todo este conocimiento
acumulado es algo que sorprende por no conocer su existencia a profesionales que
han accedido desde estos otros @mbitos externos a la administracion, especialmente
local. A pesar que el conocimiento sobre gestion cultural se ha transferido a diversos
sectores, hemos de constatar la falta de visibilidad de la profesion y su formacion.

3.4 El debate en nuestro pais sobre la funcién de lo privado en la cultura ha cambiado
en los Udltimos afios. En los primeros afos de la democracia habia sido denostado
mientras que en la actualidad se identifica como uno de los a&mbitos de crecimiento de
empleo importantes.

3.5 Por otro lado, no so6lo hay que tener en cuenta la necesidad de una formacion
abierta a todos los agentes, sino que también se promueve formacion no sélo desde
la administracion publica, sino también desde los dmbitos de lo privado y el tercer
sector

4.- Tipologias de la formacion de gestores. Niveles educativos

4.1 Se identifica la necesidad de clarificar los tipos de formacion que se estan
ofreciendo para evitar mas confusiones:

* Alos niveles: béasica, especializada...

* A los ambitos (publico, privado, no lucrativo...)

* Alas teméticas

4.2 Se plantea la necesidad de segmentar el publico destinatario de la formacion. Asi,
deberia definirse méas concretamente los perfiles de los gestores y su tipologia. Hay
gue tener en cuenta que los equipos multidisciplinares cada vez son mas comunes y la
implicacion de los gestores en procesos que van mas alld de lo cultural es dia a dia
mas frecuente.

4.3 Esta necesidad de segmentacion de la formacion se evidencia en la imposibilidad
de trabajar, a la vez, en orientaciones globales y muy especializadas. Donde la
formacién del gestor cultural no se sabe muy bien a que nivel se orienta. Como ya
hemos dicho es importante una adecuacion a los perfiles profesionales concretos del
mercado laboral.

4.4 Las tipologias de la formacion pueden orientarse a los campos de intervencion
profesional que cada vez pueden ser mas tematicos. Aspecto que puede condicionar
la formacion provocando una oferta formativa muy puntual y esquematica sin una base
conceptual amplia.

4.5 Con relacién al papel de la universidad en la formacion. Por un lado, se entiende
que si la formacién en el futuro se plantea en un segundo ciclo, es probable que ello
suponga una pérdida de contenidos de la misma. Por otro lado, parece que la
formacion de tercer ciclo responde mas a una realidad de la profesion. Hemos de
diferenciar entre las formaciones de segundo ciclo con especialidad, a la incorporacion
de asignaturas introductorias u optativas que permitan al alumno de diplomatura o
licenciatura disponer de datos para su posible especialidad.
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4.6 Otras opiniones apuntan, sin embargo, que en la actualidad en el tercer ciclo se
han estado formando generalistas, mientras que ello corresponderia a un segundo
ciclo y que en ese tercero, la formacibn deberia ir encaminada hacia la
especializacion. La formacion bésica a partir de conceptos y bases generales de la
gestion cultural y una especializacion sobre sectores 0 aspectos puntuales del sector
profesional.

4.7 Segun un reciente estudio llevado a cabo por la Associacioé de Gestors Culturals de
Catalufia, los profesionales demandan unas técnicas concretas por una parte, y por
otro, unos espacios de encuentro para formacion muy especializada, de una forma
puntual e incluso informal. Ello nos llevaria a que deberia convivir una formacion de
tercer ciclo universitaria con una formacion puntual mas especializada, técnica o
instrumental. Pero no podemos olvidar las diferencias entre formacioén basica y
formacion continuada ya que en su confusion podemos ofrecer unos productos
formativos no adecuados a los destinatarios

4.8 Algunas aportaciones entienden que debe haber un proceso formativo formal, con
una formacion inicial universitaria(segundo ciclo), algo que pudo haberse tenido ya a
principios de la década de los 90 cuando se revisaron las ofertas de titulacion
universitaria en Espafia. Esta formacion, a juicio de otros se va a materializar con
programas de segundo ciclo, como algo inevitable. Esta tendencia presenta algunas
reflexiones a tener en cuenta debido a la especificidad de la funcién y la realidad de la
formacion universitaria de grado

4.9 Otra aproximacion apunta que la formacion del gestor cultural debe estar
condicionada por conceptos relacionados con la variable tiempo, como los de la
urgencia y densidad del territorio en el que debe trabajar Otras profesiones han ido
ocupando el espacio de los gestores culturales por dejadez por parte de éstos. La
urgencia seria consustancial con territorios poco densos como los rurales, mientras
gue en los otros, mas densos existe una mayor competencia.

4.10 Se apuntan tres posibles tipologias de formacion que pueden orientar este
debate. Una formacion orientada hacia la:

» Gestidn de productos o servicios culturales, en la que se englobarian disciplinas
como Economia de la cultura, evaluacién, andlisis de demandas, planificacion...

e« Gestion de politicas culturales, que incluiria materias como sociologia,
antropologia, psicologia social, planificacion, ciencias politicas...

» Gestidn de la perspectiva cultural, en otros sectores sociales ( empleo, turismo,
media ambiente, etc...)

4.11 Las necesidades formativas no son uniformes y se presentan, cada vez mas,
desde la diversidad de las realidades sociales y contextuales. Por esta razén se han
de desarrollar proyecto formativos disefiados "ad hoc" de acuerdo con los objetivos de
un proyecto, organizacioén o politica. En esta nueva linea se han de realizar algunos
cambios en las formas de disefio curricular, asi como en el perfil de los formadores
mas idéneos para estos nuevos enfoques.

5.- Sobre los contenidos, ideolégicos, politicos o instrumentales que han
imperado en la mayoria de programas formativos
5.1 En la actualidad, observando organismos intergubernamentales como la UNESCO,

en su conferencia dltima celebrada en Abril del 98 en Estocolmo, el Consejo de
Europa, Banco Mundial, BID, OElI, u otros organismos transnacionales estan volviendo
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a reflexionar sobre el tema de las Politicas Culturales por su importancia en el ambito
local como en su relacién con todos los procesos de globalizacion.

5.2 En ese sentido, se cree importante plantear un debate més ideoldgico y conceptual
sobre el papel de la cultura en nuestra sociedad, abandonado en los ultimos afios en
la formacién en vias de objetivos mas instrumentales.

5.3 Por otro lado, la variable territorio, siendo importante todavia para intervenir desde
la administracién, no es ya prioritaria en algunos ambitos de trabajo. La formacion, en
ese sentido no soélo se puede hacer Unicamente sobre la clave del territorio. Asi pues,
se ve que existen otras perspectivas mas tangibles que tienen que ver con nuevos
temas que se podrian ir enumerando (ocio, productos culturales...)

6.- La necesidad de un cuerpo tedrico que sirva de base a la formacién en
Gestion Cultural: Marco conceptual, investigacion..

6.1 Este programa recoge una necesidad identificada y sentida por la totalidad de los
participantes de realizar un esfuerzo en la publicacion de materiales, estudios y
manuales que creen un corpus teorico profesional.

6.2 La creacion de este marco conceptual ha de ser fruto de un mayor rigor y
exigencia por parte de los profesionales de la gestion cultural, pero especialmente los
relacionados con la formacion. En este proceso es necesario una mayor investigacion
aplicada y un esfuerzo en reflexionar sobre las realidades sociales y en la practica
profesional.

6.3 Por otro lado, la diversidad institucional respecto a la formacion que se esta
manifestando en los Ultimos tiempos marca un entorno cada vez mas competitivo.
Debe contarse con una cada vez mas necesaria una investigacion que acompafie este
proceso con la correspondiente incorporacion en los objetivos de las politicas
culturales a diferentes niveles

6.4 En esta linea se subrayo0 la relevancia de afrontar el trabajo de crear mapas
conceptuales o tesauro que avanzases hasta un glosario de términos en la gestion
cultural. Aspectos que pueden aportar una definicibn de los términos clave de la
gestion cultural a partir de diferentes disciplinas. La ordenacion de estos
conocimientos al servicio de la gestion de la cultura han de ayudar a desarrollar el
pensamiento abstracto y complejo que es necesario para intervenir en cultura. Se
constata que este aspectos puede ayudar a desarrollar un mayor prestigio de la
formacion

7. Analisis de la realidad de la formacion de gestores culturales desde la
perspectiva de la configuracion de la oferta de cursos y actividades en los
altimos afios.

7.1 Tipologia de la formacion de gestores culturales:

7.1.1 Se constata que la oferta dominante en la formacién en gestion cultural se
pude denominar como una capacitacion “generalista” por su contenido y por
una cierta indefinicion del perfil y nivel profesional de la formacion. Esta
caracteristica, para algunos programas formativos y su realidad territorial
préxima, respondia a una opcion o a una necesidad contextual
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7.1.2 Se observa que la especializacibn en gestion cultural responde a
diferentes factores:

7.1.2.1 Por una lado el sector del patrimonio cultural que por sus
antecedentes y especificidades dispone de estructuras de formacién
muy técnicas y especialistas. Aunque en la mayoria de ellas se orientan
mas desde las aportaciones disciplinares de la arqueologia, la historia,
etc.. que desde planteamientos mas amplios como los de la gestion
cultural. Aunque en los Ultimos afios existe una aproximacién mas
destacada de estos campos.

7.1.2.2 También la especializacidén se presenta como una consecuencia
de un cierto agotamiento de las ofertas que hemos denominado
“generalistas”, la busqueda de nuevos campos y alumnos, o el
desarrollo de nuevos ambitos emergentes del mercado profesional. Una
orientacion que se observa, y previsiblemente va a desarrollarse, se
concreta en la concepcion de especialidades a partir de los sectores
cladsicos de la cultura: artes escénicas, artes visuales, patrimonio,
edicion, etc...Preocupa la poca relacibn de estas iniciativas, por su
origen y desarrollo, con las estructuras de formacion de gestores
culturales. Es decir, no se apoyan en sus discursos y disefian sus
formaciones sin tener en cuenta este referente de la “gestién cultural” en
general. Elemento que evidencia una debilidad del sector formativo el
cual, en su crecimiento y especializacion, no genera sinergias
complementarias que permitan avanzar hacia una vision de
“formaciones culturales”

7.1.2.3 Otra fuente de especializacion la podemos observar en las
relaciones de la cultura con campos afines ( turismo, desarrollo
territorial, ocio, educacion, etc., ) y en la necesidad de aportar la
perspectiva cultural a otros sectores sociales. A estos nuevos binomios
de la cultura los hemos denominado, en este programa, “sectores
pasarelas” que van a influir mucho en una nueva generacion de
especialidades. Las cuales van a desarrollarse a partir de necesidades y
problematicas ascendentes de la realidad social. Asi como para dar
respuesta a nuevas politicas publicas que incorporan la perspectiva
cultural en sus posibles objetivos. Ejemplo de esta reflexion podemos
observar en los programas europeos sobre empleo y cultura. En esta
misma linea de reflexibon se van a desarrollar o que podemos
denominar como especialidades centradas en respuestas a situaciones
y probleméticas contextuales.

7.1.2.4 Las lecturas sobre las especialidades de la formacién en el
sector cultural permiten evidenciar, de acuerdo con las constataciones
anteriores, que se pueden desarrollar a partir de dindmicas diferentes:
« A partir de planteamientos disciplinares: arqueologia,
economia, derecho, antropologia, etc..
* A partir de los sectores clasicos de la cultura: teatro,
edicion, artes plasticas, etc...
< A partir de relaciones entre cultura y desarrollo, que hemos
denominado sectores “pasarela”

7.1.3 Niveles y tipo de formaciones en gestion cultural
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7.1.3.1 La formacién reglada de caracter universitario se ha orientado
basicamente, en estos Ultimos afos, a una oferta de estudios tercer ciclo en
formatos de cursos de un (postgrados) o dos afios (masters). Este
planteamiento responde de forma méas o menos intencionada a los siguientes
aspectos:

7.1.3.1.1 La libertad de programacion del tercer ciclo universitario por su
flexibilidad académica,la posibilidad de incorporar formadores profesionales
y organizar cursos a partir de la iniciativa de terceros.

7.1.3.1.2 La poca preocupacion de los Departamentos universitarios por
estos temas.

7.1.3.1.3 Por la creencia que la formacion de gestores culturales ha de
realizarse en un tercer ciclo por considerar un campo pluridisciplinar que
requiere una formacion béasica en diferentes campos. Esta linea de reflexion
encuentra dificultades en la ubicacion de esta formacion en las estructuras
actuales de la docencia universitaria ( facultades y departamentos).

7.1.3.1.4 La necesaria legitimacion y reconocimiento social de los
profesionales, y el sector cultural, en ejercicio en una especialidad y
titulacion universitaria de postgrado, en relacion con el exceso de
amateurismo de la gestién de la cultura.

7.1.3.2 Se observa la incorporacion de esta formacién en estudios de
diplomatura y licenciatura. Algunas universidades, en el marco del disefio de
nuevas carreras o revision de planes de estudio, han iniciado la docencia en
temas de gestion cultural al nivel de asignaturas optativas, libre eleccion o
itinerarios de especializacion en segundos ciclos. De estas experiencias no
disponemos de datos suficientes para valorar su importancia

7.1.3.3 Hasta este momento no conocemos ningun caso de plantear un titulo
oficial de diplomado o licenciado en gestion cultural en Espafia. La limitacion
del Consejo de Universidades en crear nuevas especialidades solo permite que
las universidades lo programen como titulo propio. Esta linea presenta
diferentes criticas, por parte de los expertos del programa, aungue se constata
gue puede presentarse en la oferta formativa en esta competitividad entre las
universidades. Las criticas van dirigidas a la dificultad de preparar universitarios
en este campo a partir de su ingreso procedente de la secundaria y sin un
conocimiento minimo de la realidad cultural. Este es un aspecto que requeriria
un cierto posicionamiento del sector para no entrar en la falacia de una oferta
formativa que de entrada puede estar desvalorizada.

7.1.3.4 Por otro lado existe la formacion continuada no reglada de caracter
universiatrio o de caracter profesional. Este es un campo que ha visto reducida
su accién, por la presencia de la formacion de tercer ciclo, pero que tiene una
funcién muy importante. En un estudio de la Asociacion de Gestores Culturales
de Catalunya se plantea el tema como una necesidad urgente. Esta formacion
de actualizacién permanente ha de permitir mantener el sector profesional
preparado. Se observa poca oferta y demanda. En las actividades del
programa Format hemos observado la poca adecuacion entre las necesidades
formativas de los profesionales y las pocas ofertas en este campo. Por otro
lado existe un cierto relajamiento del cuerpo profesional de su adecuacién a
nuevos contextos. Aspectos que hemos de reflexionar con mas profundidad
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7.1.4 En las reflexiones realizadas, en diferentes espacios del programa Format,
hemos observado una preocupacién por el nivel o perfil profesional de la formacién
de gestores culturales. La realizacion de un curso de postgrado, con los contenidos
y metodologias actuales, no conduce a considerar que estamos preparando un alto
dirigente de este sector. En muchos casos se manifiesta la incongruencia entre la
expectativa de los alumnos en sus opciones y la pocas habilidades adquiridas para
desarrollar funciones directivas en algunos campos. Este aspecto afiade ciertas
dificultades en el reconocimiento social de la profesion y en la consideracion
técnica de la formacion por los estamentos "contractadores". Definir con mas
precision el nivel y el perfil que se estd formando quizas serviria para evitar mas
confusién en el sector, aunque presenta serias dificultades de articulacién pero es
importante plantearlo por sus consecuencias.

7.2 La formacion de gestores culturales ha experimentado un cambio considerable en
los destinatarios o alumnos de sus actividades. En los primeros afios de su
implementacién en Espafia, se dirigia a profesionales en ejercicio, principalmente del
sector publico, con experiencia y alternancia entre su trabajo profesional y la
capacitacion. De esta experiencia aun se fundamenta muchos de los programas
actuales al nivel de su contenido y metodologia. Paulatinamente lis destinatarios de la
formacion han ido evolucionando a grupos mas heterogéneos ( profesionales
procedentes del sector privado y asociativo), a un perfil de recién licenciados en
busqueda de un especializacion y empleo. Estas caracteristicas han tenido una
repercusion significativa en los programas que se encuentran entre una formacion
basica y la necesaria incorporacion de algunos profesionales sin formacion. La
heterogeneidad de sectores de trabajo ha evolucionado a una variedad de realidades
personales y expectativas. Esta situacion presenta algunas cuestiones a debate:

7.2.1 La necesidad de definir con més claridad los destinatarios de los programas
de formacion, evitando el exceso de amplitud de acceso. En este sentido quizas
seria interesante especificar los itinerarios para recién licenciados sin trabajo, o los
cursos para profesionales en ejercicio sin formacion basica.

7.2.2 De acuerdo con lo tratado, en el punto anterior, seria conveniente especificar
la formacion dirigida a la actualizacion y reciclaje de profesionales en ejercicio
formados en algun curso de gestion cultural.

7.2.3 Las ofertas formativas dirigidas a los profesionales de otros sectores de la
vida social que desean formarse en gestion cultural debido a nuevos intereses o a
estrategias de sus proyectos. En este sentido es interesante definir un poco mas el
perfil que hemos denominado “transfugas™® o el ya citado fruto de las acciones
“pasarelas” . Estos profesionales completan su formacién para trabajar en
proyectos conjuntos o incorporarse al emergente mercado de trabajo de la cultura.
Los cambios de profesién también respoden a expectativas laborales del mercado
cultural

7.2.4 Por ultimo hemos constatado la presencia de un nuevo perfil, de procedencia
diversa, que podriamos denominar “emprendedor” o “promotor de nuevos
proyectos” que tiene necesidad de formacion a partir de sus iniciativas en la
creacion o promocion de un proyecto empresarial o profesional autonomo. Estos
destinatarios muchas veces responden a los resultados de planes de desarrollo

9 besde hace afios hemos denominado transfugas a los profesionales de otros sectores (
educacion, trabajo social, juventud, etc...) que aprecian una posibilidad de evolucion de su
trabajo incorporandose al sector cultural
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local como de la vision de un sector cultural con grandes posibilidades
economicas.

7.3 Disponemos de pocos estudios y reflexiones sobre los perfiles, formaciéon y
capacitacion de formadores en el sector cultural. Este aspecto se ha tratado en los
debates de este programa. La poca definicion del sector, y su juventud, conlleva la
falta de un cuerpo docente claro y especializado. A pesar de esto se observa una
cierta evolucion aunque no existen espacios de formacién de formadores ni unos
estandares de calidad establecidos. Aun predomina un cierto aire de buena voluntad
en la docencia especializada, aunque podemos constatar la evolucion del discurso y
una cierta especializacion de algunos formadores. Este es un aspecto muy importante
a tener en cuenta porque se evidencia que puede convertirse en un factor que limite el
desarrollo del campo o que dificulte el reconocimiento de la formacién. Podemos
destacar los siguientes aspectos:

7.3.1 Existe un predominio de formadores de perfil profesional procedentes de la
gestion cultural que imparte docencia a partir de la reflexion de su practica o de la
explicacion de su proyecto o accion.

7.3.2 Por otro lado se han incorporado, cada vez mas, formadores procedentes del
ejercicio de la gerencia genérica que han aportado referencias sobre gestion
empresarial o publica de gran utilidad. Quizas aun falte una adecuacién de estas
reflexiones a la especificidad de la cultura

7.3.3 La presencia de docentes universitarios es muy diversa y responde a perfiles
personales mas que a lineas de reflexién de los departamentos universitarios. La
ausencia de institutos especializados o departamentos de estudios culturales ha
dificultado la relacion entre el mundo de la investigacion universitaria y las
necesidades de la gestidn de las politicas culturales.

7.3.4 Y por ultimo encontramos formadores procedentes del &mbito internacional
gue han permitido la circulacion de nuevas reflexiones y el contraste entre los
programas realizados en nuestro pais y otros contextos.

7.4 En relacion a los contenidos de la formacién de gestores culturales se aprecia
como un aspecto importante y complejo. Las reflexiones disponibles no se basan en
un analisis critico de los contenidos actuales sino en algunas aportaciones a la
reflexion que se pueden concretar en los siguientes aspectos:

7.4.1 La importancia de adecuar los contenidos a los diferentes perfiles y niveles
que se pueden ofrecer en la formacion. Aspectos que han sido poco trabajados y
no se disponen de estudios especificos que ayuden a este disefio curricular
diferenciado.

7.4.2 Se constata la necesidad de incorporar nuevos contenidos a la formacion
relacionados con los temas de los cambios sociales y tecnoldgicos de nuestra
sociedad

7.4.3 Ponderar los contenidos a la duracién, nivel y profundidad de las ofertas
formativas. No existen diferenciaciones entre contenidos de cursos de corta o de
larga duracion. Creando expectativas desmesuradas entre los contenidos y la
realidad del curso. En este aspecto se evidencia la posible frustracion de muchos
alumnos entre los enunciados y la docencia.
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7.4.4 Necesidad de encontrar una relaciébn mas estrecha entre las aportaciones
tedricas disciplinares y las necesidades formativas del gestor cultural. En este
aspecto seria conveniente definir y encargar a expertos elementos de formacion
conceptual aplicada a la gestion cultural.

7.45 Se encuentra grandes dificultades en la organizacion de préacticas
profesionales o programas de formacién en alternancia. La poca tradicion de esta
formacion en nuestro pais y la indefinicion de la funcion son dos elementos
importantes a tener en cuenta. También se observa la dificultad de asumir
practicantes en las estructuras y “culturas” de cierta organizaciones culturales. En
este sentido también se relaciona esta dificultad entre las practicas reales y las
expectativas de los alumnos si lo relacionamos con el aspecto tratado entre el nivel
real y la vivencia del nivel de accién del alumno ( fantasia de directivo)

7.4.6 Por otro lado el exceso de metodologias formativas muy directivas o con un
exceso de clases magistrales dificulta la adaptabilidad a la practica y el contacto
del alumno con sus propias limitaciones. En este sentido se ha tratado de
profundizar en estrategias didacticas que incorporen trabajos de simulacion,
estudios de casos, elaboracién de proyectos, analisis de instituciones, viajes y
visitas, estudios de mercado y viabilidad, etc..

7.5 Como tema recurrente emerge las debilidades propias de un sector joven y con
pocos afios de implementacién. Este aspecto es mas evidente en el campo de la
investigacion aplicada, la disponibilidad de datos y sistemas objetivos de
monitorizacion de la realidad cultural, etc.. El discurso de la gestion cultural se
construye demasiado en tesis muchas veces retéricas o en planteamientos que no han
sido contrastados de forma empirica o a partir de estudios con un poco de rigor. Esta
realidad condiciona mucho los contenidos pero también dificulta los procesos de
reconocimiento social de la profesion y sus métodos propios del ejercicio profesional.
Los avences que se estan llevando a cabo en este campo nos evidencian la necesidad
de su apoyo y la utilizacion de los mismos en los programas de formacion. En este
sentido también hemos de prever la posibilidad de incorporar aportaciones de otros
campos y avanzar en estudios multidiciplinares

8 La formacién de gestores culturales desde la perspectiva de la realidad del
sector profesional actual y la adecuacién de la oferta formativa al mercado
laboral

8.1 La relacion entre formacion de gestores culturales y mercado laboral se trata en el
programa desde muchas perspectivas teniendo en cuenta sus propios objetivos. Existe
un acuerdo sobre el crecimiento de la oferta de empleo en este campo durante los
ultimos afios que sido uno de los motores mas importantes del crecimiento de la
formacion en el sector cultural. De esta relacion se constatan algunas tendencias y
problemas que se podrian resumir en los siguientes aspectos:

8.1.1 No existen conexiones entre la formacién y los ocupadores. Los dos agentes
acttian por separado y sin establecer espacios de contacto e influencia. Este hecho
también se ha producido, aunque de forma diferentes, en el proceso de
crecimiento de la oferta publica de empleo de las administraciones territoriales. Se
valora que este hecho dificulta una buena articulacion entre los procesos
formativos y las necesidades de la empresa o institucion cultural, elemento que
determina la falta de estructuracion del sector.
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8.1.2 Como ya se ha manifestado, en apartados anterirores de este documento, no
existe una concordancia entre la vivencia de los alumnos de su propio perfil o nivel
de trabajo ( adquirido por los elementos identificatorios del programa formativo) y
las caracteristicas de los puestos de trabajo que se ofrecen. En este sentido lo que
hemos denominado "ilusion directiva" no coincide con las competencias exigidas
para desarrollar estas funciones. Por otro lado la falta de criterios técnicos y
gerenciales concretos, asi como por la influencia politica de ciertos
nombramientos, también se observa la seleccion profesional si tener en cuenta las
Competencia técnicas minimas para su funcién. En este sentido existe una cierta
tolerancia a la ineficiencia por la falta de criterios claros de evaluacién de
resultados.

8.1.3 El sector cultural no se ha caracterizado por su presencia en programas de
actualizacion profesional en su sentido estricto. La utilizacion de fondos como
Forcem, Fondo Social Europeo, etc.. no se han aplicado a campos de la gestion
cultural a nivel técnico ni directivo. Muchas veces su utilizacion ha sido una
estrategia para conseguir mano de obra por falta de recursos o para financiar
proyectos concretos.

8.2 Las relaciones del sector profesional con los estamentos formativos universitarios
presentan una linea de reflexion muy importante para ver su evolucion y situar
posibles estrategias de futuro.

8.2.1 Se ha de constatar y reconocer que los agentes propulsores de las
estructuras de formacion han sido los propios profesionales con la colaboracion
de administraciones territoriales y posteriormente con la incorporacién de la
universidad

8.2.2 En primer lugar se ha de constatar que la formacion ha aportado
identidad profesional cuando ésta estaba difusa y poco definida. El paso por los
cursos de formacion ha permitido el agrupamiento de sectores profesionales
gue han constituido las primeras asociaciones profesionales en diferentes
realidades territoriales.

8.2.3 La base conceptual y préactica de los cursos de formacion de tercer ciclo la
han aportado en su gran mayoria la experiencia profesional. Estos no han
encontrado un tratamiento adecuado, en la universidad como institucion, a su
aportacion ya que no se les ha permitido dirigir cursos ( debido a la legislacion) ni
un cierto reconocimiento como estamento docente. Este hecho, que responde a la
realidad normativa de la universidad, ha dificultado una mejor articulacién entre el
sector profesional y la universidad en sus contenidos mas amplios y en otros
niveles ( docencia e investigacion)

8.3 La insercion profesional de los postgraduados en el mercado laboral ha sido, hasta
estos momentos, muy alta. Los pocos estudios de seguimiento nos presentan una
buena articulacién entre la formacion y el mercado laboral. A pesar de esto en la
actualidad se constata una mayor dificultad y una preocupacion por la insercion laboral
de las futuras promociones. En este sentido la especializacion va a ser un camino
importante a reflexionar.

8.4 De la misma manera que, en estos afios iniciales de la formacion de gestores
cultural, la aportacion del cuerpo profesional ha sido decisiva, se constata la necesidad
de atraer profesionales de otros sectores de la vida social, econémica y creativa al
campo de la gestién cultural. Este elemento se percibe como imprescindible para
evitar un exceso de "academizacion" de la formacion, entrando en procesos mas
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cercanos a los primeros y segundos ciclos universitarios. También por la necesaria
perspectiva pluridisciplinar que los temas culturales requieren, asi como por la
necesidad de abrir nuevos campos de interaccion con disciplinas e intervenciones
variados.

8.5 El debate sobre las nuevas competencias de los gestores culturales encuentra
serias dificultades de concrecidn por la extension del &mbito laboral y por la falta de
estudios de necesidades reales. En este programa se pretende avanzar en esta linea
y aportar datos sobre algunos de los aspectos de las competencias de los gestores
culturales, pero seria necesario empezar por el desarrollo de las competencias basicas
o clave de la profesion. De acuerdo con las posibles especialidades y perfiles se
puede avanzar en competencias mas especificas. En todo este debate se encuentra a
faltar espacios de trabajo conjunto entre el sector profesional, el ocupacional y los
formadores.

8.6 Teniendo en cuenta que una gran mayoria de los profesionales formados en estos
cursos se han insertado laboralmente en el sector de la administracién publica, se
constata la necesidad de una reflexion sobre nuevas competencias ante los nuevos
retos de la gestion publica. Las formas de gestion mas compleja que van asumiendo
las administraciones en relacion con otros agentes culturales demanda un perfil
profesional mas especifico.

8.7 El posible distanciamiento entre la formacion de gestores culturales con el sector
profesional, y mas concretamente con el sector mas innovador y avanzado, puede
afectar a la credibilidad de la formacién en el mercado de trabajo. En las reflexiones
del grupo de trabajo se ha manifestado la posible deslegitimacién de la formacion
debido a las caracteristicas profesionales del cuadro docente, ante la realidad
profesional por no reconocer ésta su Competencia de capacitacion por la gestion. En
este sentido es necesario que los profesionales con mas prestigio participen en la
direccion de cursos y en consejos pedagogicos amplios de acuerdo con la orientacion
de cada centro formativo

9. Nuevas perspectivas o escenarios de la formacion de gestores culturales.
Ensayo para una cierta auto-organizacién de la oferta.

9.1 Una de las preocupaciones mas presentes en estos debates sitlan la gestion
cultural ante un reto de adecuacién a los nuevos escenarios. En este sentido se
constata la necesidad de abrir el campo a unos abordajes mas amplios que permitan
integrar la variedad de sectores de la cultura. La excesiva polarizacién en pequefos
sectores 0 una excesiva especializacion sin bases comunes puede favorecer una
mayor fraccionamiento del sector cultural. Desde la perspectiva ocupacional ya
presenta una diversificacion muy amplia en diferentes espacios que no tienen
conexion entre ellos.

9.2 Otra constatacion se refiere a la necesaria aproximaciéon de la gestion cultural a
nuevos modelos o formas de gestion. En una relacion entre las especificidades de su
funcion con la Competencia de integrar elementos de otras formas de gerencia y
direccion. En esta linea se concretan en los siguientes aspectos:

9.2.1 Una mayor relacion con los referentes del sector empresarial en sus
técnicas y procesos de trabajo y toma de decisiones.

9.2.2 La incorporacion de la perspectiva de las pequefias y medianas
empresas, de estructuras profesionales de autbnomos. Campo que esta
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creciendo en Europa de forma més acentuada en el sector cultural que en otros
sectores

9.2.3 Aprovechar las aportaciones de formas de gestion publica mas
avanzadas que se estan incorporando en algunos sectores ( salud, empleo,
desarrollo econoémico, ..) a partir de formas de gestién mixta.

9.2.4 Favorecer las posibilidades de desarrollo del sector cultural en lo que se
denomina tercer sistema

9.3 Adecuar las formas de desarrollo académico y la investigacion a las tendencias
existentes en algunas universidades extranjeras con la creacién de departamentos o
institutos de Estudios Culturales. Estructuras que permitan desarrollar formas de
conceptualizacion més pluridisciplinares y transversales con una mayor relacion entre
la investigacion y la accion. Estas tendencias han de aportar este déficit tedrico que
algunos expertos manifiestan y una mayor fundamentacion de algunas tendencias que
se imparten en la formaciobn de gestores culturales. La ausencia de lineas de
investigacion innovadoras dificulta la adaptacion del sector a los nuevos retos y
escenarios.

9.4 La formacién de gestores culturales se ha caracterizado por configurarse como
una demanda de formacién “a posteriori” de la incorporacién de muchos profesionales
al mercado de trabajo. En la actualidad esta tendencia ha sufrido grandes cambios
pero no estamos seguros que hayan influido en cambios de orientacion de la
formacion. Por esta razén consideramos conveniente desarrollar formas de estudio
para anticiparse a la demanda y encontrar formas mas agiles de situar una formacion
en linea que responda a necesidades actuales.

9.5 De forma recurrente emerge la necesidad de estudios sobre las competencias
clave adaptadas al sector cultural. Este aspecto ha de encontrar formas de articulacion
entre los agentes culturales que interviene en la realidad social y la concrecion de las
Competencia dinamicas necesarias para trabajar en el sector cultural. Esta reflexién se
inscribe en un conjunto de incertidumbres que el sector cultural tiene planteadas y no
encuentran soluciones faciles. La formacién va a convertirse en una estrategia
fundamental para el trabajo de construccién de conocimiento y adaptacion a nuevos
contextos. Pero ha de encontrar las formas de articulacion con estas nuevas formas de
accion que la sociedad de la informacién reclama. En esta dimension se va a librar un
proceso de adecuacion que va a definir las formaciones situadas en los sectores de
cambio y las formaciones centradas en posiciones mas moderadas.

9.6 El sector cultural se encuentra inmerso en las dinamicas de globalizacion que
afectan nuestra sociedad contemporanea. Por esta razén la internacionalizacion de la
gestion cultural va a ser una de las condiciones para el desarrollo de ciertos proyectos
culturales. La interdependencia de los nuevos espacios geopoliticos va a favorecer un
cambio de mentalidad entre las relaciones d proximidad y los procesos de
mundializacion de ciertas practicas culturales. Este elemento constituye un punto de
referencia de este programa y se plantea como una necesidad en su incorporacion a
las estrategias de formacion.

10.- Sobre las metodologias de formacién utilizadas y el uso de las nuevas
tecnologias.
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10.1 Algunos de los presentes indican la necesidad de afrontar otro tipo de
metodologias y soportes de cara al futuro de la formacién de gestores, eshozando el
tema de la formacién a distancia y virtual.

10.2 En este sentido se indica que son necesarios otros ritmos y formatos que vayan
mas alla de la formacion presencial. Aspecto que puede aplicarse en el campo de la
formacion continuada y la actualizacion profesional. También en sesiones formativas
de corta duracion, pero con contenidos muy directos y especializados ( jornadas,
seminarios, etc..)

10.3 Estas metodologias alternativas a la presencial se valoran positivamente por
otros participantes del encuentro por su papel favorecedor respecto al cambio de
actitudes del alumnado. Existe una cierta valoracion sobre los problemas de una
excesiva "escolarizacion" de esta formacion que olviden sus origenes y el perfil que
aspira este tipo de formacion.

10.4 El tema de las metodologias, concretamente ligado a las nuevas tecnologias
surge de nuevo al tratar el website propuesto para el proyecto Format. En ese sentido,
se sugiere que el modelo australiano de la Digital University pudiera inspirar el trabajo,
mientras que se valora como un elemento importante el hecho que diferentes
universidades ya estan ofreciendo formacion no presencial mediante Utiles
telematicos.

11.- Sobre las competencias necesarias de los futuros gestores en los nuevos
contextos de las politicas culturales y el desarrollo del sector.

11.1 Muchas son las aportaciones del Comité a este nuevos espacio cambiante,
respecto a los ambitos, contenidos, técnicas y competencias que se concretan en el
préximo capitulo

11.2 Para empezar, tras unos ultimos afios volcados en el terreno de objetivos
instrumentales, al margen de las técnicas, se identifica que es necesario recuperar la
faceta mas emprendedora del gestor cultural como innovador, capaz de disefio de
nuevas propectivas y proyectos.

11.3 La Competencia de prospectiva es una competencia que, en esta sociedad en
cambio es muy nhecesaria, en especial en un pais en el que existe muy poca
Competencia de anticipacion. El gestor debe ser capaz de anticiparse a esos cambios,
debe prever los fendmenos unos afios antes de que tengan lugar de una manera muy
extendida.

11.4 Sélo entendiendo qué agentes apuntan a escenarios de futuro y qué es lo que se
les demandara se podra responder eficazmente a este reto. Se indica como muy
importante la Competencia de entender los nuevos modelos organizativos (gestion del
conocimiento, nuevos flujos de conocimiento...)

11.5 Las organizaciones culturales, para ser "competitivas", han de ser capaces de
adaptarse constantemente a los cambios de su entorno. En este sentido se presenta la
necesidad de desarrollar Competencia para la gestion de los cambios y la adecuacion
permanente a otros escenarios

11.6 Otras opiniones apuntan algunas Competencia que en parte son también
conocidas pero que han sido desplazadas, como las habilidades de negociacion,
Competencia para el pensamiento abstracto, habilidades comunicativas, conocimiento
profundo de las tendencias en la cultura... En ese sentido, se afirma que muchos de
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estos temas no son nuevos, pero que se deberian afrontar de nuevo y con un nuevo
enfoque.

11.7 Otras intervenciones diferenciaban dos aspectos:

e Por un lado aspectos mas operativos de los nuevos escenarios: la
descentralizacion, la gestion compartida, el trabajo en red, la cooperacion
internacional, el tema del empleo en el sector cultural

* Aspectos teméticos: Sector del ocio, el turismo, cultura y medio ambiente, la
sociedad de la informacion, la industria de la creacion...

11.8 Coinciden muchas aportaciones en incluir temas como la alteridad, la
multiculturalidad y la interculturalidad como nuevos retos de futuro a los que el gestor
debe responder con eficacia

11.9 En este apartado se siguio poniendo énfasis en la recuperacion de los aspectos
mas politicos entre los conocimientos que debe dominar un gestor.

11.10 Se indica que seria bueno acumular y dominar un tesauro de casos y
habilidades en el campo de las buenas practicas y de los nuevos sectores. Otro de los
temas que se deberian introducir es un programa de cambio de habitos, algo que en la
actualidad se aplica muy poco .

11.11 Por otro lado, se apunta que la necesidad que tienen los gestores de
conocimiento aplicado, centrado en contextualizar los procesos de gestion. Se apunta
como ejemplo la formacion que han llevado a cabo Interarts y la Organizacion de
Estados Iberoamericanos en América Latina, en la que se demostré que incluso las
técnicas de gestion tienen una componente cultural importante y son distintas en cada
lugar, por lo que resulta mas interesante ensefiar a pensar y plantear nuevos
conceptos y escenarios que el aprendizaje de esas técnicas. Esto entronca muy
directamente con algunas de las reflexiones apuntadas sobre la importancia de la
recuperacion de la politica.

11.12 Por otro lado, otros temas importantes a incluir se afiadieron, como las
actitudes, la deontologia o la ética profesional, que podrian ser objeto de posterior
extension.

11.13 Se apunta finalmente que, si bien los ochenta fueron la década del modelo

pedagdgico de gestion cultural, los noventa los del modelo artistico, se advierte la
siguiente década como posiblemente la de la gestion cultural del disefio.
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NUEVAS COMPETENCIAS DE LOS GESTORES CULTURALES ANTE
EL RETO DE LA INTERNACIONALIZACION Y NUEVAS FORMAS DE
GESTION

Las nuevas profesiones requieren un periodo de diferenciacion funcional para incorporar
su especificidad en el conjunto de acciones profesionales de su contexto social. Una de
las preocupaciones mas importantes, en el proceso de consolidacién de la gestion
cultural como campo profesional, la podemos definir como la Competencia de construir
su referente profesional en relacion con otras profesiones.

En este aspecto el programa ha mantenido un amplio debate y reflexion sobre la
necesidad de construccién de un referente profesional que diferencie el gestor cultural de
otras profesiones.

En este aspecto la reflexion apunta a la necesidad de un perfil gerencial especifico o
especializado en contra de la tendencia al gerencialismo inespecifico. La gestion de la
cultura reclama unos conocimientos y sensibilidades que requieren una cierta
especialidad. La cual se ha ido imponiendo en otros sectores de la vida social ( gestion
sanitaria, gestion de lo servicios, etc...) .

Por esta razén el trabajo del programa Format quiere aportar una reflexién a la busqueda
de esta especificidad de la gestion cultural pero dentro de la perspectiva pluridiciplinar de
la profesion. Consideramos que el acceso a la formacion de gestion cultural puede
realizarse desde diferentes disciplinas, y este es un valor del sector, pero que ha de
encontrar su perspectiva dentro del conjunto de teorias, préacticas y experiencias de la
gestion en general.

Los esquemas que a continuacion se presentan a debate recopilan, en forma de
competencias, diferentes Competencias o competencias que han ido surgiendo en los
encuentros de expertos. A partir de ellos vamos a debatir e fin de priorizar y desarrollar
estas Competencias en contenidos que permitan un disefio curricular de los modulos
formativos

Alfons Martinell — 2001 - 48



CAPACIDAD DE
CONSTRUCCION DE SU
REFERENTE PIROFESIONAL

APORTACIONES DISCIPLINARES

l

CONCEPTOS TEORICOS
ESPECIFICOS DEL SECTOR
CULTURAL

CREDIBILIDAD
RECONOCIMIENTO
SOCIAL

A 4

- CONCEPTO DE
EFICACIAY
EXCELENCIA
PROFESIONAL

- INSTRUMENTOS
PROPIOS DE
DIAGNOSTICO Y
EVALUACION

- CONCEPTO DE
RESPONSABILIDAD
PROFESIONAL

- DEONTOLOGIA

DIFERENCIACION DE SU
PRACTICA PROFESIONAL
CON OTRAS

nNnArrciNniro

SINGULARIDAD
PROFESIONAL

A\

DEFINICION DE LAS

DIFERENTES FUNCIONES
PROFESIONALES DE LA

GFSTION CLII THRALI

Alfons Martinell — 2001 - 49




NUEVAS COMPETENCIAS Y COMPETENCIAS DE LOS GESTORES CULTURALES

ANTE EL RETO DE LA INTERNACIONALIZACION Y NUEVAS FORMAS DE

GESTION

A. COMPETENCIAS CLAVE DE LA GESTION CULTURAL EN GENERAL

Competencias basicas:

1. Competencia de situar su accion profesional a escala local y global

2. Competencia de diagnostico y de modelizar informacién para su accion profesional
3. Competencia de mediacién entre diferentes actores de su campo profesional

4. Competencia de transferir informacion, conocimiento y sistemas

5. Competencia de innovacion en el propio sector

Competencias especificas:

Competencia en la comprension de los procesos culturales y tendencias que se desarrollan
en el mundo de la cultura y el arte y los nuevos enfoques de los estudios culturales a nivel
internacional. Competencia en objetivar su actividad y diferenciarla de otros sectores con los
gue la cultura esta relacionada y de establecer puentes entre sus diferentes logicas de
actuacion: turismo, empleo, medio ambiente, cohesion social, educacioén, etc.

Competencia de prospectiva y anticipacion a los escenarios cambiantes de nuestra sociedad
y concretamente de los procesos culturales y de adaptacion a los nuevos contextos de
mundializacion a partir del conocimiento de nuevos lenguajes y nuevas formas expresivas

Competencia en gestionar y ejercer funciones directivas y de liderazgo a partir de nuevos
modelos organizativos mixtos. Competencia de negociacién entre agentes de diferentes
iniciativas y posibilidad de mediacion en procesos de confluencia y congestiéon. Competencia
de disefar sistemas propios e identificables de sus tareas profesionales. Competencia de
aprender a trabajar en sistemas complejos de toma de decisiones y aplicacion de modelos.

Capacidad de desarrollar un proyecto empresarial a diferentes niveles de contenido.
Competencia en el disefio y elaboracion de un proyecto en todos sus elementos, fases y
proyecciones. Capacidad de trabajar en sistemas mixtos de cooperacion entre el sector
publico, privado y tercer sistema

Competencia en conocer diferentes marcos juridicos y constitucionales y las diferentes
realidades juridicas de la propiedad intelectual a nivel internacional

Competencia de comunicacion y utilizacion de todos los recursos para la proyeccion de
proyecto cultura

Competencia en la utilizaciébn de las nuevas tecnologias de la informacién y la
comunicacion

Competencia en la comprensién de los procesos de construccion de la identidad cultural en
diferentes contextos
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B. COMPETENCIAS FUNDAMENTALES PARA LA COOPERACION E
INTERNACIONALIZACION DE LOS PROYECTOS DE GESTION CULTURAL

Capacidad linglistica a diferentes niveles de acuerdo con las regiones geopoliticas de
referencia. Se constata la necesidad de un conocimiento béasico del inglés y de las lenguas
existentes en los territorios donde se actua.

Competencia de elaborar un conocimiento a partir de conceptos culturales aplicables en
cada region para encontrar su correspondencia. Capacidad de comprension de diferentes
contextos sociales y culturales que permitan entender los procesos culturales en los que
interviene la gestion cultural

Competencia de elaborar y disefiar proyectos de cooperacion cultural a partir de la
utilizacién de referentes de diferentes contextos institucionales y culturales

Competencia en la interpretacion de sistemas politicos comparados en general y sistemas
culturales especificos entre realidades internacionales. Competencia de tratamiento de
legislacion aplicada a los diferentes campos en que interviene la cultura o sectores afines de
acuerdo con los proyectos a gestionar

Conocimiento de estructuras y organismos supranacionales en general y concretamente los
gue actuan en el sector cultural a nivel de sus funciones, sistemas de trabajo, competencias,
financiacién y programas que desarrollan.

Conocimiento de bases patrimoniales internacionales, en un sentido amplio, que permitan
situar la realidad de la cooperacién entre culturas.

Competencia de entender los procesos sociales, econdémicos y culturales que caracterizan
la era de la informacién y los procesos de globalizacién y mundializacién en este momento a
partir de las reflexiones y aportaciones disciplinares diferentes.

Conocimiento de las bases tedrico-conceptuales sobre la cooperacion en general, la
cooperacion para el desarrollo y, especificamente, la cooperacion cultural como instrumento
de internacionalizacion de los proyectos.

Conocimiento de la realidad del mercado y el comercio internacional a nivel general y
especifico en el campo de los productos culturales y la circulacién de formas expresivas.

10.

Competencia de entender el cambio de ldgica de organizaciébn ante los procesos de
internacionalizacién. Esta competencia se desarrolla a partir de fomentar procesos de
cambio organizacional que permitan la adecuacion a nuevos escenarios.

11.

Competencia de trabajar con contrapartes, socios o colaboradores de diferentes realidades
nacionales a través del instrumento del proyecto de cooperacién. Estableciendo sistemas de
corresponsabilidad y cogestion que permitan el desglose de la accion del proyecto en
actividades compartidas y resultados conjuntos.

12.

Competencia de interpretar las consecuencias de las decisiones politicas y econémicas que
se suceden cotidianamente. Esta competencia se orienta a la necesaria identificacion de los
aspectos gue pueden incidir en la gestion de la cultura.
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. COMPETENCIAS EN EL CAMPO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y LA COMUNICACION.

Repercusiones sociolégicas y culturales de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion en la sociedad actual. Dimension cultural de la Sl

Conocimiento y tratamiento de informacion sobre el impacto y el consumo de las nuevas
tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Conocimiento de las posibilidades culturales de las tecnologias actuales: A nivel de gestion
general de sistemas de informacion y control. A nivel de la gestién de la aplicacion de las
nuevas tecnologias a los sectores culturales (lectura publica, patrimonio, artes escénicas,
artes plasticas, etc.)

Aplicaciébn de las nuevas tecnologias en el campo de la creacion y la produccion de
espectaculos o de expresiones artisticas. Posibilidades de la aplicacion de las nuevas
tecnologias a la produccion, distribucion y consumo de productos culturales.

Conocimiento de los nuevos enclaves juridicos de los efectos de la S

Conocimiento de los productos y posibilidades en el campo de la tecnologia actual con
posibles aplicaciones al sector cultural.

Competencia para la creacién de sistemas de informacion adaptados a la realidad de la
gestion cultural.

Conocimiento de aparatos, sistemas y productos en el campo de las nuevas tecnologias de
la informacion
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D. COMPETENCIAS EN LA GESTION CULTURAL COMO DESARROLLO Y
GENERACION DE EMPLEO.

1. Conocimiento de la realidad socioeconémica general con especial atencion a los
mecanismos de produccion y creacion de yacimientos de empleo y nuevas profesiones

2. Conocimiento de la prospeccion y tendencias del mercado del empleo en general y mas
concretamente las tendencias del empleo en le sector de la cultura

3. Competencia de analizar su propio proyecto y organizacion en clave socioeconémica y
generaciéon de empleo.

4. Competencia para crear modelos empresariales a nivel de micro-empresas, profesionales
autbnomos y pymes

5. Competencia para crear iniciativas de proyectos a partir de realidades locales en clave de
explotar las potencialidades de desarrollo territorial

6. Competencia de estudios de viabilidad de proyectos culturales a partir de sus
particularidades

7. Conocimiento de la politicas sociales de creacion de empleo y las legislaciones
especializadas

8. Conocimiento de las politicas de fomento de empleo, y ayudas a iniciativas empresariales a
nivel local, regional, nacional y europeo.

9. Competencia de desarrollo de proyectos en la realidad del tercer sistema

10. Competencia en la formacién ocupacional adaptada al sector cultural
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E. COMPETENCIAS EN EL PLANTEO DE PROYECTOS EN EL SECTOR

CULTURAL.

1. Competencias para actuar como emprendedor y asumir liderazgo en el proceso de
establecimiento de nuevos servicios o productos.

2. Competencia en detectar necesidades o sectores donde se pueda desarrollar iniciativas
culturales.

3. Competencias de cogestion de proyectos con otros sectores socioeconomicos (turismo,
edicién, comunicacién, desarrollo local, etc.)

4. Conocimiento de la realidad de la industria cultural y el sector privado en general, con
especial atencion, a las pequefias y medianas empresas y grupos de profesionales
autbnomos.

5. Conocimiento de las estrategias y sistemas de promocion de nuevos proyectos a partir de
estructuras de “viveros de empresas”

6. Estudio y conocimiento de las caracteristicas especificas de empleo cultural en una realidad
determinada. Sistemas de tratamiento de informacion y de visibilidad del empleo cultural con
relacion a otros sectores de la vida social.

7. Conocimientos bésicos del funcionamiento de la economia a nivel privado, iniciativa social y
administracién publica en un contexto determinado.

8. Competencia de gestion en el campo de la cultura a partir de productos, servicios con
dependencia de los usuarios, servicios con dependencia de terceros, administraciones
publicas de administracién directa o cesidn de gestion.

9. Conocimiento de las dinamicas y tendencias del tercer sector o tercer sistema como campo
de actuacion y desarrollo de iniciativas empresariales en el sector cultural.

10. Conocimiento de las bases juridicas y administrativas para el desarrollo de proyectos en
campo empresarial y la promocion de empleo.

11. Conocimiento de la realidad juridico-laboral y empresarial, bases juridicas del mundo

asociativo y del tercer sector y administracién publica.

O Alfons Martinell -2001 [54]




F . COMPETENCIAS EN EL CAMPO DE LA GESTION EN RED CULTURALES Y
PROYECTOS DE COOPERACION.

1. Competencia en el trabajo en la metodologia de trabajo en estructuras en red a nivel interno
de la organizacién como a nivel externo de diferentes realidades

2. Competencia en la busqueda de informacién en contextos geograficos amplios.

3. Capacidad de entrar en contacto con otras redes y la busqueda de socios para proyectos de
nivel supranacional.

4. Conocimiento de las redes culturales y artisticas existentes. Redes de cooperacion territorial
a nivel local, nacional y regiones geopoliticas de nivel internacional. Competencia de trabajar
en redes sociales y comerciales

5. Comprension de los conceptos de empresa / organizacion red y de los nhuevos métodos de
produccion y comercializacién de productos culturales en estos contextos.

6. Conocimiento de los aspectos juridicos del trabajo en red: legislaciones, derechos de autor,
Copyright, etc. Limites y realidad

7. Competencia de establecer contactos con estructuras variadas que participan en las redes.
A nivel de redes con participacion de organismos publicos hasta niveles de organizaciones
no gubernamentales. Seleccién de socios contrapartes.

8. Capacidad de valorar, diagnosticar e interpretar los fendmenos de tranasnacionalizacion vy el
trabajo en red

9. Conocimiento de las formas de lo que denominamos nuevas diplomacias transversales y
populares a partir del establecimiento de espacios de cooperacion sin la participacion de las
estructuras del estado-nacion clasicas. Diplomacias de las ciudades, cooperacion
interregional, cooperacion transfronteriza, etc.
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G. COMPETENCIAS EN RELACION A LAS NUEVAS FUENTES DE FINANCIACION
DE LA ACCION CULTURAL

1. Conocimiento de los escenarios y mecanismos de la financiacién de la cultura en nuestro
pais a nivel local, autonémico y estatal.

2. Conocimiento de la legislacion actual de otros campos que tienen incidencia en la
financiacién de la cultura. IVA; derechos de autor, ley de fundaciones, etc.

3. Conocimiento y tratamiento de fuentes estadisticas, bases de datos e informacion diversa
gue permita un conocimiento de los sectores culturales en sus aspectos econémicos Yy
productivos.

4. Competencia de entrar en contacto con sistemas comparados de conocimiento de la
financiacién cultural en diferentes paises de la Unidn Europea y a nivel internacional.

5. Conocimiento de los mecanismos, procedimientos y sistemas que permitan el acceso a |
mecenazgo en el sector cultural. Sistemas juridicos, formas, niveles de gestién y
Competencia de diagndstico de los limites y posibilidades del mecenazgo en un proyecto
cultural.

6. Competencia de entender y situarse en los nuevos escenarios de las politicas culturales y el
mercado de la cultura a nivel general que se puede concretar en los siguientes aspectos:
Transformacion de los mecanismos clasicos de subvencién a otras formas de aportacion del
estado en el sector de la cultura a partir de formas de participacion empresarial mixta,
créditos blandos, y Competencia de compartir riesgos en proyectos de tipo cultural.
Conocimiento de los sistemas publicos de regeneracion del sector cultural a partir de las
posibilidades de reinversion de ayudas a la produccion (recuperacion de parte de las cargas
fiscales (IVA), aportaciones de los presupuestos de obras publicas, etc.) Conocimiento de
los limites y posibilidades de los planteamientos de la gestion cultural en algunos sectores
que permitan reactivar los procesos creativos y evitar la pérdida de sistemas de produccion
que tienen incidencia en aspectos de la recuperacion de la identidad cultural.

7. Competencia de tratamiento de la financiacion compartida a partir de la aportaciéon en red de
diferentes instituciones o empresas a nivel internacional. Sistemas de coproduccion
internacional que tienen incidencia en la circulacién de productos.

8. Conocimiento de las logicas de la financiacion privada y de los sistemas de inversion para
atraer financiacion a proyectos culturales con Competencia de una rentabilidad interesada
en el sector privado.

9. Conocimiento de los mecanismos juridicos de contratos y transacciones con alcance
econdémico en todos los niveles
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