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El hombre es capaz de rectificar sus equivocaciones
por medio de la discusién y la experiencia. No sélo
por la experiencia; es necesaria la discusién para
mostrar como debe ser interpretada la experiencia.

John Stuart Mill (1806-1873)
Sobre la libertad

1. INTRODUCCION

El conocimiento no se descubre, se construye. La formacién es el proceso por el que
adquirimos conocimientos con los que construimos nuevos conocimientos. De esta
forma, los saberes, las técnicas y los procedimientos de hoy son construcciones del
pasado que se proyectan hacia el futuro. En nuestro presente, mas que nunca,
percibimos la fuerza y la rapidez de los cambios que experimentamos en nuestro
entorno y la influencia que tienen sobre nuestras vidas. Por eso, al describir los
conocimientos que hoy son necesarios para la practica profesional, es muy aconse-
jable considerar parte de ese futuro, cuya principal caracteristica es la incerti-
dumbre. Esto puede interpretarse como una evidencia superflua, pero no lo es. En
nuestro tiempo, los conocimientos se alteran tan rdpidamente gque la formacién
reglada universitaria no alcanza lo bastante, entre otras razones, porque cuatro o
cinco afios pueden ser insuficientes y, ademds, porque los modelos y las técnicas
pueden cambiar sensiblemente en periodos muy cortos de tiempo. Ademas, los
abordajes interdisciplinares, sobre todo para los estudios y especialidades mds
recientes, resultan cada dia mds imprescindibles.

Durante los Ultimos quince afios, la alternativa ante este panorama se ha encon-
trado en la formacién postgrado y sus resultados son dificilmente cuestionables.
Pero, mas importante aldn ha sido comprobar que los conocimientos en si mismos
son insuficientes y que lo esencial es “aprender a construir” nuevas técnicas y
procedimientos adaptados a los objetivos del entorno, empresa, organizaciéon o
institucion en la que se trabaja. Algunos autores se refieren a la urgente necesidad
de “aprender a aprender” y, en muchas ocasiones también a “desaprender lo
aprendido”. Con lo que lo esencial de la formacién decimondnica (estandarizada y
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departamentalizada) de la que, en parte, somos herederos, se ha alterado. Hoy se
trata de adquirir competencias y habilidades para afrontar los cambios que de
manera continua se producen en las profesiones, sus bases tedricas y sus contri-
buciones técnicas. Pero también aquellos que se generan en el contexto social y
gue se relacionan reciprocamente con los anteriores.

El esquema que sequiré en mi exposicion se ajusta, en cierta forma, a estas ideas
qgue, desde luego, se relacionan muy estrechamente con la formacién de los
gestores de los servicios culturales y, sobre todo, a los retos que nos depara el
futuro. Utilizo la primera persona del plural en razén a que los ultimos doce afios he
tenido la responsabilidad y la enorme satisfaccién de dirigir el mdster de gestién de
los servicios culturales de la Universidad de Valencia en estrecha relacién con la
Diputacion de Valencia. A lo largo de este tiempo he tenido la ocasién de aprender
muchas cosas y de desaprender algunas otras. Pero ante todo, se ha generado y
consolidado una enorme admiracién para con aquellos y aquellas que se ocupan en
facilitar a los ciudadanos el gozo del acto cultural y el interés por las obras artis-
ticas. Haciéndolo en condiciones muy diversas, las mds de las veces adversas y con
recursos muy limitados. Por ello tenia, tiene y tendrd sentido utilizar el término
gestién como antecedente en el titulo de este master, aunque algunos nos lo criti-
caran abiertamente, pues en definitiva, para los muchos de los técnicos culturales
gue conozco, gestionar es tomar decisiones acertadas en contextos inciertos con
recursos escasos.

En estos dias van a tener ocasion de escuchar, reflexionar y debatir sobre cues-
tiones muy variadas pero siempre relacionadas con la formacién del gestor y
técnico de la cultura. Me temo gque nos vamos a repetir. En un intento de evitarlo
me cefiiré exclusivamente a lo que me han propuesto los responsables de la orga-
nizacién de este congreso. A saber, el andlisis de las competencias esenciales de los
gestores y técnicos de la cultura y los desafios que nos depara el futuro de su
formacién. Con una sola excepcion. Me parece que lo adecuado es empezar por
analizar algunos conceptos particularmente relevantes para el entendimiento de
las reflexiones y argumentaciones que seguirdn y que constituyen el contenido de
mi conferencia.

2. CONCEPTOS FUNDAMENTALES: GESTION, FORMACION, EMPRESAS Y SERVI-
CIOS CULTURALES

En los diccionarios, el de Maria Moliner (1990) por ejemplo, se afirma que la palabra
gestion es la accidn o el efecto de gestionar o administrar. Y gestionar es hacer dili-
gencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. El vocablo
administrar proviene del latin administrare y tiene varias acepciones de entre las
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gue se pueden destacar las siguientes: 1. Gobernar, ejercer la autoridad o el mando
sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan; 2. Dirigir una institucién; 3.
Ordenar, disponer, organizar en especial la hacienda o los bienes; 4. Desempefiar o
ejercer un cargo, oficio o dignidad; 5. Suministrar, proporcionar o distribuir alguna
cosa. Por otra parte, dirigir proviene del latin dirigere y también presenta varias
acepciones: 1. Llevar rectamente una cosa hacia un término o lugar sefialado; 2.
Guiar, mostrando o dando las sefias de un camino; 3. Encaminar la intencién y las
operaciones a determinado fin; 4. Gobernar, regir, dar reglas para el manejo de una
dependencia, empresa o pretensién; 5. Orientar, guiar, aconsejar a quien realiza un
trabajo.

Asi pues, realizando una sintesis de tales acepciones se podria afirmar que la expre-
sién gestion puede definirse como:

... la realizacién de diligencias conducentes al logro de una empresa,
mostrando o dando las sefias del camino a sequir, gobernando, ejerciendo
y dando las reglas para el manejo de una dependencia, orientando,
guiando, aconsejando a quien realiza un trabajo para suministrar, propor-
cionar o distribuir alguna cosa.

La concepcidn tradicional sostiene que mediante la aplicacién de un conjunto de
poderosas herramientas analiticas, es posible predecir el futuro de cualquier
empresa con suficiente exactitud y anticipacién para establecer, con un alto margen
de seqguridad, el rumbo estratégico mas acertado.

éFormar, capacitar, entrenar o todo ello?

Supeditado a lo expuesto y en lo que se refiere a la formacién de los gestores y
gestoras de los servicios culturales, habrd que comenzar por distinguir entre
algunos de los conceptos que al respecto se utilizan indiscriminadamente. Es
frecuente que se confunda formacién, capacitaciéon y entrenamiento, y se trata de
aspectos diferentes de una misma cosa: la adquisiciéon de competencias.

Por ejemplo, una persona estudia derecho, se capacita como penalista y se entrena
conforme advierte sus carencias cuando acude a la sala. Lo primero lo adquiere
mediante la formacién reglada de las facultades de Derecho. éEs mejorable? Desde
luego que si, pero no necesariamente por las deficiencias del sistema educativo,
gue puede tenerlas, sino porque, a mi parecer, es imposible formar para todas y
cada una de las numerosas especialidades profesionales que ofrece esta licencia-
tura. Lo seqgundo requiere una decisién previa, éa qué especialidad me quiero
dedicar? Tomada la decisién, lo que precisa tiempo y, en ocasiones, mas formacion,
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en mayor o menor medida decepcionante o estimulante unida a experiencias perso-
nales muy diversas, puede aparecer un puesto de trabajo en un gabinete de pena-
listas. Entonces se completa la capacitacidn, la pasantia, los cursos de postgrado y
de especializacién profesional y, puede, que algin master. Cuando se inicia la prac-
tica profesional, el abogado en ciernes puede descubrir ciertas carencias (como,
por ejemplo, la necesidad de formacién en retdrica o el entrenamiento en habili-
dades para hablar en publico); éstas pueden engendrarse de forma natural o
requerir cursos y seminarios muy precisos. Cuando todo esto va completando sus
ciclos, el licenciado en derecho va descubriendo, muy lentamente, que ya es un
profesional. Puede que inexperto. Pero que se siente un abogado que contempla un
futuro y que percibe alternativas que sabe valorar y que puede decidir con mayor
madurez que cuando acabd su carrera (Quintanilla, 2003).

Evidentemente, la formacién, aunque puede ser, no es capacitaciéon ni es entrena-
miento. La una y el otro precisan saber qué puesto de trabajo y en qué empresa. Si
esto no se sabe o0 se conoce poco, son, con bastante probabilidad, inviables. La
formacion en si misma se contiene en un proceso general de educacién y cercana
adecuacién a los retos y desafios que depara la profesionalizacion: la practica
profesional de aquello en lo que se forma. Su pretensién mds genuina podria
concretarse en una manera de pensar, una forma de observar el contexto profe-
sional en el que se opera, obtener informacién, formular hipétesis y estrategias,
aplicarlas tomando las decisiones oportunas y valorar los resultados para
comenzar de nuevo el ciclo. A mayor cantidad de ciclos eficazmente completados
mayor experiencia y a lo que corresponderan reflexiones de mayor calidad. Se
trata, en efecto, de una forma de pensar basada en la reflexién que cobra signifi-
cado —a cada momento un mayor significado- y que se va rectificando conforme se
toma conciencia de los resultados gue se van produciendo. Es decir, sin una forma-
cién previa adecuada es casi inviable la capacitacién y el entrenamiento. Por cuanto
estas Ultimas son un complemento conformado por las aptitudes y las habilidades
requeridas para ejecutar correctamente un puesto de trabajo especifico.

El entrenamiento es experimentar (someter a prueba, ensayar o, sencillamente,
experienciar, neologismo que podria significar sentir el peso de la experiencia en
contextos reales) aquella formacion y la capacitacion recibida, fuere en situaciones
simuladas fuere en situaciones reales. Aunque casi siempre requiera un contacto
con la realidad operativa de lo que se debe hacer. Este es el proceso que siguen las
personas, las empresas deberian facilitar su desenvolvimiento. Esa es, definitiva-
mente, la finalidad de la formacién y, contingentemente, de la capacitacién y del
entrenamiento, su mejor valor y mayor significado. La formacién tiene valor por si
misma, lo tiene para los profesionales y también para las organizaciones que los
contratan. Se trata de un esfuerzo compartido cuyo mejor resultado es muy dificil
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de medir, entre otras razones, porque se encuentra intimamente unido al
desarrollo personal.

Organizaciones, negocios y empresas

Soy consciente de que la expresiéon empresa, que de vez en cuando vengo utili-
zando, suele concitar ciertas reacciones adversas y que, desde luego, pueden estar
justificadas cuando el vocablo en cuestidn se interpreta desde el valor semantico
gue se le ha otorgado desde su perspectiva mas tradicional. Algunas reflexiones
pueden ser, espero, clarificadoras. No es o mismo el negocio que la empresa. La
persona de negocios invierte dinero para obtener beneficios. La persona de
empresa se identifica con una idea por/en la que compromete a otras personas para
promover y conseqguir riqueza (dinero, comodidad, salud, desarrollo personal). El
proceso no acaba aqui ya que tras la consecucién de la riqueza se discute como se
reparte; lo que debe hacerse, por lo general, dando a cada cual seguin sus aporta-
ciones. Es éste un punto crucial en el que aparece una primera aproximacién al
intercambio y la reciprocidad. Yo te doy y td me das en un proceso —el de la reci-
procidad- que mejora y perfecciona la concepcién del término riqueza. Hoy la iden-
tificamos con la calidad, por un lado, la del producto elaborado vy, por otro, la de
aquél que lo elabora. Calidad del producto y calidad de la vida laboral operan
entonces en un proceso de reciprocidad por el que una depende de la otra.

Por otra parte, el término organizacién alude al efecto o fin de organizarse. Por
extensién del uso angléfono se ha sustituido el de empresa por organizaciones, eso
si en plural ya que en su versioén singular sigue aludiendo a lo dicho. A mi parecer
el vocablo empresa es mucho mas sugerente y clarificador que el de organiza-
ciones, de hecho con el diccionario en la mano es altamente evocador y sugestivo.
Empresa proviene del latin in-préhensa. Una primera acepcion alude a la accién
ardua y dificultosa que valerosamente se comienza. Asimismo, el intento o designio
de hacer alguna cosa, mas concretamente, se trata de una casa o sociedad
mercantil o industrial fundada para emprender o llevar a cabo construcciones,
negocios o proyectos de importancia. Con todo, ambos vocablos (organizaciones y
empresas) se utilizardn aqui indiferentemente y, a tenor de lo expuesto, con similar
significado.

En lo que a la gestién de las organizaciones cuyo propdsito es la promocion y
desarrollo de la accién cultural, conviene que se haga la siguiente precisién. Existen
empresas cuya principal finalidad es la reproduccién de su sistema de recursos. En
otras, los fines y sus modificaciones alteran constantemente la estructura de los
recursos. Segun Castells (1977; inspirandose en Touraine, 1959) las primeras son
burocracias, 1as segundas se generan para hacer posible una idea, un servicio o un
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producto, proceso en el que se comprometen personas comprometiendo a otras
personas. Estas empresas tienen, ademas, la capacidad de reorientar sus objetivos
y alterar adecuadamente la estructura de sus recursos, siendo capaces de generar
conocimiento y procesar eficazmente la informacion. Requieren, por tanto, seres
humanos capaces de manejar la incertidumbre, seleccionar la informacién apro-
piada y obtener el conocimiento preciso. La innovacién y la creatividad se
convierten en armas competitivas capaces de producir la maxima flexibilidad para
hacer frente a los rdpidos cambios culturales, institucionales y tecnoldgicos. Defi-
nitivamente, se adelantan al cambio y operan en el camino que se recorre, alte-
rando el ritmo y adecudndose a la constante variabilidad del mercado.

En consecuencia, no deberian existir excesivas reservas para aceptar, por ejemplo,
la potencial viabilidad de las técnicas de gestidon (mds especificamente de la admi-
nistracion y direccién de empresas, ADE) en el contexto de la cultura. La mayor
parte de los especialistas en gestién de los servicios culturales convienen en asig-
narle ciertas peculiaridades. Algunas, adn no exclusivas, si son excluyentes
respecto de otras manifestaciones, se relacionan con la produccién de las activi-
dades culturales como un servicio social. Las otras son mucho mds exclusivas. Se
trata de las especificidades de las organizaciones, técnicos y actores que participan
en el amplio espectro que reproduce el sector cultural.

Servicios culturales

Para finalizar estas puntualizaciones -o reflexiones- iniciales, de entre las que he
eludido intencionalmente la referencia al término cultura que sera, sin duda, motivo
de reflexién a lo largo de este congreso, algo hay que decir de lo que considero la
principal finalidad del gestor de la cultura: el servicio a los ciudadanos. El vocablo
servicio tiene numerosas acepciones en castellano. Quiza la mds afortunada para
lo que agui vamos glosando sea aquella que lo identifica con “el ser de utilidad a
alguien”. Con lo que la produccion de un servicio cultural aludiria a la utilidad que
percibe, o recibe, el ciudadano cuando ve satisfechas sus necesidades y apetencias
en materia cultural. Lo que ocurre es que, como ya anunciaba, este proceso
presenta ciertas peculiaridades. Para empezar, un servicio es un producto dind-
mico; es decir, no se agota en si mismo, sufre un proceso de elaboracién inicial que
se ve afectado continuamente.

Cuatro son las dimensiones que lo diferencian:
1. la intangibilidad,
2. la importancia del contacto personal con el cliente,
3. la participacidén de éste en la elaboracién-ejecucién del servicio y
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4. la importancia de los soportes accesorios y periféricos de informacién.

Construyendo un curioso neologismo, al proceso resultado del encadenamiento
I6gico de todo lo anterior lo denominan estos autores como servuccion. Este
vocablo alude al proceso de produccién de un servicio; es decir, el resultado de unir
el inicio de la palabra servicio con el final de la palabra produccién (Eiglier y
Langeard, 1989).

De manera que el medio fisico (los soportes materiales de contacto), el técnico (el
servidor o aquel que es de utilidad a alguien), el usuario (el que se sirve de la
eficacia de aquél) y el resultado de todo ello (el servicio) conforman una realidad
inseparable. Un servicio cultural es definitivamente el resultado de lo anterior que
depende de la capacidad y dindmica que los actores del proceso tengan para
adecuarse e influirse reciprocamente.

Por ejemplo, sin comunicacién constante con los ciudadanos es imposible un
servicio cultural apropiado. Comunicacion, no informacién o transmisién de la infor-
macién. La comunicacién implica: un emisor, un receptor, un mensaje, y un medio
en el que se desenvuelve. En consecuencia, la comunicacién se manifiesta cuando
el mensaje emitido (por los ciudadanos) es recibido con la minima deformacion
(ruidos del medio) por el receptor (técnico social) y cuando éste, asumiendo el
papel de emisor, remite una respuesta conforme -minimamente alterada- a los
deseos expresados por el receptor. Como puede apreciarse, si aparentemente
sencillo, es éste un mecanismo complejo. Cuando comunicamos servicios la cues-
tion se complica un poco mas. Ya que, como ya se advirtid, es necesario contar con
un soporte de contacto (visible y funcional), manejar algo intangible, permitir -no
solo permitir sino alentar- la participacién del cliente, y colocar en un lugar desta-
cable el contacto directo y personal con el mismo.

En sintesis, en lo que respecta a las particularidades de la gestién de los servicios
culturales, podriamos afirmar lo siguiente.

1. En primer lugar, si bien el acto artistico no siempre se manifiesta igual-
mente intangible es, antes que nada, producido en funcién de valores
intangibles dificilmente controlables. Légicamente, la gestiéon pretenderd
generar una estructura cultural capaz de compensar —-hasta donde se
pueda- la intangibilidad, asegurando la confianza en el servicio.

2. De manera que, en segundo lugar, se constata la importancia estratégica
del personal en contacto con el cliente. Lo que implica, entre otras cosas,
vigilar la coherencia, concordancia y armonia del discurso y argumentos
gue emite cada miembro de la estructura cultural. Se ha descrito el caso
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de una escuela de danza en la que venian disminuyendo los alumnos a
pesar de poseer una calidad técnica y formativa muy contrastada.
Mayeaux (1987,3) informa que se debia a que cada miembro del personal,
desde el director hasta los profesores pasando por la azafata de recep-
cion, mantenian discursos diferentes y contrapuestos sobre los principios
de la escuela, sus objetivos y especificidades.

3. En tercer lugar, dado que el acto cultural es ante todo interactivo, resulta
esencial la participacion del cliente, del publico, en el proceso de presta-
cion del servicio. Para el acto cultural la nocién de participacién se orienta
hacia lo psicoldgico, hacia el mdximo grado posible de implicacién del
publico. Y éste depende de la naturaleza del acto cultural y su adecuacién
al segmento o mercado meta al que se dirige. Es decir, un acto cultural
ante un publico que no se corresponde con su mercado objetivo conlleva
una percepcion negativa. Por el contrario, cuando la oferta cultural se
ajusta al segmento de potenciales usuarios que la demandan se produce
una mayor implicacién del cliente. Cuanto mds activa es su participacion,
mas lo es el servicio que recibe y mayor la calidad del mismo. En conse-
cuencia, el gestor de los servicios culturales debe hacerse dos preguntas
fundamentales: écudl es el segmento o mercado meta de usuarios del
producto cultural que propone? y écOmo se posiciona?.

4. En cuarto lugar, a la hora de realizar y asegurar el acto cultural, los
soportes y accesorios periféricos resultan igualmente importantes. Se
trata de la oferta del servicio (sus soportes interactivos y comunicativos)
junto con la diferencia entre el servicio de base (aquel que constituye el
servicio principal que espera el cliente) y los servicios periféricos que
tienen como fin posibilitar y/o facilitar el servicio global. No creo que haga
falta indicar que el servicio de base puede ser al mismo tiempo multiple y
periférico (Quintanilla, 2002).

3. HACIA LA CULTURA DE LA RECIPROCIDAD. EMPRESAS Y PERSONAS

Mas ... £qué pasa cuando el entorno o contexto social es complejo y desordenado?,
équé ocurre cuando se pretende establecer una estrategia en la sociedad red y/o
sociedad de la informacién en la cultura de lo instantdneo? Un contexto complejo y
desordenado representa, en lo fundamental, la incertidumbre y, sin embargo, las
organizaciones para crecer sostenida y continuamente necesitan cambiar: éde qué
forma?, éhacia dénde?

Una nueva cultura deberia sustituir la que viene delimitando los principios mas
tradicionales de la gestién en general. La capacidad de pensar y crear podria ser su
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aspecto dominante. Siendo sus mediadores la adquisicién de lenguajes compar-
tidos (idiomas, terminologia empresarial, lenguajes informdticos) y de técnicas
instrumentales (desarrollo de las aptitudes profesionales, la autoestima, las habili-
dades sociales y la participacién).

Algunos percibimos la necesidad de ir desarrollando, promoviendo y verificando un
modelo de gestidn que, aln bajo la influencia de la investigacién internacional, se
adapte al contexto social espafiol, basado en una mayor humanizacién y conforme
al corrimiento sociolégico o cambio de valores que estamos experimentando en la
sociedad occidental que afecta, por igual, a empleados, técnicos, directivos, ciuda-
danos y consumidores. Ocurre que en los Ultimos afios, la usual preocupacion por
las cuestiones relativas a la financiacién, el mando o la motivacién, sin perder su
hegemonia, va siendo lentamente sustituida por otro tipo de asuntos: écual es Ia
formaciéon mds acorde con los objetivos de una empresa?, équé desean y esperan
nuestros clientes?, écomo se procesan las instrucciones de trabajo?, écédmo y por
gué razoén se implican las personas en las tareas a realizar?, écdmo inciden las rela-
ciones de poder y autoridad sobre el comportamiento del dirigente y del dirigido?

La lista de nuevos temas seria interminable; fuere como fuere, cada vez resulta mas
evidente que la gestién de empresas basada en estructuras rigidas y piramidales y
en principios directivos de cardcter autoritario heredada de las filosofias socioeco-
némicas clasicas se estd transformando aceleradamente. Junto a ello, no es menos
cierto que los conocimientos tedricos y los procedimientos técnicos provenientes
de la investigacion psicosocial y de las ciencias empresariales se hacen cada dia
mas visibles en organizaciones y empresas de todo tipo: publicas, sociales, de
produccion, cooperativas. Se han ido abriendo las puertas que impedian el paso a
reflexiones tedricas esenciales. En estos momentos, o que ha supuesto grandes
esfuerzos, ya se admite que el directivo, y el gestor de la cultura lo debe ser, es un
profesional. No era, ni mucho menos, asi hace tan sélo diez afios. Si tuviéramos que
distinguirlo de cualquier otro miembro de la empresa, probablemente la compo-
nente diferenciadora mds sobresaliente seria la cantidad y calidad de su toma de
decisiones. Estas, ademds de caracterizarse por su complejidad, afectan casi inva-
riablemente a otras personas y a otros compafieros. El problema ya no es mera-
mente cudl es el mejor sistema de mando o de incentivos sino con cudntas personas
se cuenta, cual deberd ser su preparacion, cudl la estrategia a sequir y qué ideas y
actitudes sostienen respecto de la empresa y de su trabajo.

Se puede afirmar que dos pardmetros o dimensiones determinan, en dltima
instancia, el comportamiento de los gestores culturales y de las personas en las
organizaciones. En primer lugar, sus creencias, valores, percepciones, procesos de
comunicacion, elaboracion de la informacion, experiencias y metas particulares; se
trata de los procesos. Y, en sequndo lugar, la influencia y limitaciones que la estruc-
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tura de la empresa, dindmica, politica y objetivos organizacionales ejercen
mediante una accién catalizadora y modificadora de las conductas individuales de
aquellos; se trata, ahora, de los universos sociales organizados. Ambas dimen-
siones se influyen reciprocamente.

¢De qué depende, entonces, el desempefio del gestor de cultura? Expuesto de otra
manera éde qué depende la conducta de las personas —directivos, técnicos, jefes de
seccion y demds empleados- en el trabajo? Evidentemente no existe una respuesta
facil. La empresa y el entorno social en el que se genera y desarrolla serian los
factores esenciales, pero también lo es el individuo y el grupo en el que esta inte-
grado y que utiliza como punto de referencia personal. En efecto, algunos autores
y especialistas insisten en la necesidad de sistematizar el estudio del comporta-
miento organizativo en tres niveles distintos de abstraccién: individuo, grupo vy
organizacién. En consecuencia, el comportamiento en las empresas es el resultado
de la interacciéon de estas tres dimensiones:

1. En primer lugar, los seres humanos se incorporan a una organizaciéon o
empresa siguiendo un proceso de socializacién, percepcién, formacion,
aceptacién de roles y asignacién de un estatus. Ademds, desarrollan una
conducta mds o menos comprometida y tienen ciertas expectativas que,
en funcién de sus habilidades y aprendizaje, permiten la obtencion de sus
objetivos y los de las empresas desempefiando una conducta, procesando
informacién, tomando decisiones y solucionando problemas.

2. En seqgundo lugar, los seres humanos se integran en un grupo/s de trabajo
regido segln unos pardmetros empresariales y directivos, segin un
determinado tipo de liderazgo y con funciones y objetivos diferenciados.

3. 'Y, en tercer lugar, estos grupos conforman una estructura organizada que
depende del tipo de empresa, su tamafio, su complejidad, su grado de
normalizacién y de factores ambientales y tecnoldgicos. Ademas, ciertos
procesos empresariales internos, como la cultura, la comunicacién, las
relaciones de poder y autoridad, la toma de decisiones, el conflicto y el
grado de participacién tienen una gran importancia ya que modulan y
catalizan la conducta de los grupos y las personas.

En definitiva, el comportamiento de los gestores culturales en las organizaciones
para las que trabajan se produce dentro de unos margenes, mas o menos estrechos,
derivados de la empresa y su modelo directivo que, a su vez, se encuentra directa-
mente relacionado con las corrientes socioecondmicas y culturales del pais o
entorno préximo en el que se ubica. Existen una gran cantidad de trabajos que
avalan esta tesis. Es oportuno -y puede que necesario- aceptar y asumir que el
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grado de motivacion laboral no es un fendémeno aislado, simple e individual. Lo
cierto es que depende de otros factores de mayor amplitud y complejidad.

Cuando un gestor de la cultura disefia, planifica, dirige e interviene, lo hace en
funcién de una politica de recursos humanos previamente establecida, de la misidon
y objetivos de la empresa, del modelo directivo que se ha tomado como filosofia
rectora y de unos supuestos de lo que son y hacen las personas que, en buena
medida, dependerdn de las corrientes sociales acerca de la naturaleza humana, de
lo que son o se cree que son los seres humanos.

En nuestro contexto cultural mas cercano hay quien piensa que la capacidad para
gestionar y dirigir es, sobre todo, un arte en el que las aptitudes y habilidades mds
primarias e innatas son imprescindibles y que por si solas justifican el rol, el poder
y la autoridad. Sin embargo, y en lo esencial, gestionar y dirigir es sencillamente
asumir responsabilidades confiando en la formacién, la capacitacién, el entrena-
miento y la acumulacién de experiencias. Es decir, se trata de un proceso de creci-
miento y desarrollo profesional que se inicia muy tempranamente con la educacién
reglada y que abre un nuevo ciclo con la formacién universitaria para después,
como ya se ha descrito, proyectarse en un proceso de capacitacién y adaptacién al
puesto de trabajo en el que las experiencias y la adquisicidon de habilidades tienen
un lugar destacado.

En su dimensién mas psicoldgica, el término crecimiento se refiere a las sucesivas
y progresivas etapas que sigue el individuo desde su nacimiento hasta su madurez.
En similar sentido puede entenderse cuando se acompafia de la expresién profe-
sional. Asi pues, el crecimiento profesional puede entenderse como las sucesivas y
progresivas etapas que sigue el ser humano desde su ingreso en la empresa. Se
asocia también al proceso de socializacién y/o desarrollo de la carrera profesional.
Crecimiento y desarrollo son conceptos afines en el proceso general de evolucién y
progreso de un ser vivo. Afines pero no similares. Dado que el crecimiento suele
asociarse con lo bioldgico en tanto que el desarrollo se contempla desde una pers-
pectiva mas cualitativa e intelectual. Efectivamente, el desarrollo profesional cons-
tituye un proceso adaptativo de asimilacién y adaptacién al medio laboral.

Edgar H. Schein (1982) ya se refirié al desarrollo personal y profesional. Lo concibid
como un proceso bidireccional que tiene presentes las influencias de las empresas
sobre las personas (socializacién) y las de éstas sobre aquéllas (innovacién). Esta
conceptualizacidn se anticipa y se ajusta bastante bien a lo que ya hemos apuntado
en el apartado anterior: la codeterminacién de la conducta en las organizaciones y
el trabajo. Efectivamente, segiin Schein:
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Cualquier individuo se puede considerar como una serie mas 0 menos
integrada de yos sociales organizados en torno de una imagen o concepto
bdsico del yo. Su temperamento fundamental, equipo intelectual, pautas
aprendidas de expresiéon de sentimientos y sus defensas psicoldgicas
sustentan y determinan en parte esa imagen de si mismo asi como las
clases de yos sociales que el individuo se construye para encarar el medio
ambiente (1982: 206).

Esta es la razén por la cual las personas pueden mostrarse algo diferentes segun el
rol que desempefien. Por ejemplo, en el papel de subordinado, la persona puede
mostrarse bien distinta de su papel de dirigente, o en su conducta en el hogar y en
el trabajo, o en su papel de madre y de hija. Ademas:

Las reglas basicas de conducta e interaccion en términos de las cuales se
orienta la persona en cualquier situacién social estan, en buena medida,
determinadas culturalmente; pero estas reglas bdsicas dejan de todos
modos amplio campo de maniobra a cada individuo para optar por cémo
presentarse en una situacion dada (la /inea que adoptard), y por cuanto
valor o estatus social reivindicard para si (su imagen) (Schein, 1982: 206).

Es decir, cuando las personas acceden a las empresas aportan sus conocimientos y
habilidades para la consecucién de los objetivos de aquéllas. Pero ademds, también
se integran esperando alcanzar sus metas y fines personales y profesionales.

El primer aspecto conforma la dimensién innovadora: poner al servicio de un
proyecto comun la creatividad para resolver problemas especificos de manera dife-
rente y original. El sequndo aspecto constituye el proceso de socializacién: los prin-
cipios y normas de la empresa son asumidos por las personas en similar medida en
que ésta satisface sus objetivos personales y profesionales. Este Gltimo configura
su trayectoria o carrera profesional, entendida como el conjunto de las diversas
etapas que las personas van alcanzando y superando segun los diferentes patrones
existentes en la organizacién para su desarrollo personal. Admitir lo expuesto es
admitir un proyecto de empresa compartido en el que el desarrollo de la empresa
depende muy directamente del desarrollo profesional de las personas que la
conforman e inversamente.

4. COMPETENCIAS Y HABILIDADES EN LA FORMACION DE LOS GESTORES DE LOS
SERVICIOS CULTURALES

La principal finalidad de la formacidon de los gestores culturales es la adquisiciéon de
competencias para afrontar un desempefio laboral en extremo complejo y que, en
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lo esencial, depende de las caracteristicas singulares de las organizaciones cultu-
rales (estructuras, medios, principios y objetivos) y los ciudadanos receptores de
sus servicios (necesidades, conductas y demandas sociales). La importancia de este
dueto y el papel mediador del gestor de la cultura son, a mi parecer, poco cuestio-
nables. Aun sin que haya profundizado lo deseable, creo haber dejado algunos argu-
mentos al respecto en los parrafos que inician este escrito y que anteceden a esta
afirmacién que ahora, espero, sera mas facil de aceptar.

En el nimero seis de noviembre/diciembre del afio 2000 de la revista Parlem que
edita el SARC de la Diputacion de Valencia aparece publicado un decdlogo para el
gestor de la cultura. Lo firman Virginia Amblar, Carles Asenjo y Fernando Golf, los
tres alumnos del master de gestidn de los servicios culturales de la Universidad de
Valencia. Me parece muy adecuado reproducirlo agui con la finalidad de ilustrar
algunas de las competencias que, segun ellos, deberian adquirir los gestores cultu-
rales. El texto original estd en valenciano y lo he traducido esperando no alterar su
significado.

1. Ten suficientemente clara tu idea de lo que es y representa un servicio
cultural. Una linea de pensamiento constante y coherente te ayudard a
determinar y desarrollar tus actividades y tareas.

2. Debes tener una agenda de recursos lo mas amplia y completa posible,
gue habrds de actualizar constantemente. Una buena agenda contendrd
contactos de todo tipo: humanos, econédmicos, materiales, institucionales,
empresariales. Haz un uso adecuado de la misma.

3. Recuerda que el mercado son personas y que el mercado de los servicios
culturales son los ciudadanos. Trabajas por y para ellos y has de satisfacer
sus necesidades.

4. Debes ser un buen comunicador. Debes saber comunicar tanto externa
(con los ciudadanos) como internamente (con las personas de tu organi-
zacion). Una buena comunicacién siempre es reciproca.

5. Las propuestas adecuadas no se hacen desde el despacho. Sal ala calley
detecta las necesidades de los usuarios. Deberfas satisfacer sus
demandas y descubrir tanto sus necesidades latentes como patentes.

6. Ponte metas claras pero aprende también a dividirlas en acciones
concretas y sencillas. No hagas nada sin saber por qué lo haces y qué
pretendes.

7. Plasma en un proyecto tus ideas para consequir satisfactoriamente los
objetivos propuestos. Debes ir de lo abstracto a lo concreto y seguir una
metodologia precisa para llevar a cabo tus ideas.
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8. Recuerda que en cultura los recursos suelen ser muy limitados. Por lo que
deberias optimizarlos con eficacia y eficiencia.

9. Evalla las consecuencias y los resultados de tu gestiéon para comprobar si
se aleja de la finalidad gue se buscaba. Utiliza los instrumentos a tu
alcance para conocer el trabajo realizado v, asi, mejorar la calidad de tus
servicios.

10. Sé dindmico. La sociedad cambia vy, con ella, sus necesidades. No trabajes
por inercia y de forma sedentaria. Innova y haz frente al caos.

Puede que falten cosas, seqguro. También algunas de las afirmaciones necesitarian
mayor profundidad argumental. No se olvide, sin embargo, que se trata de un decd-
logo y que, en consecuencia, es una sintesis. Con todo, me parece que buena parte
de lo esencial estd bien reflejado. La formacién en gestion cultural, fuere a través
de un master, fuere con cursos y seminarios o fuere mediante una carrera univer-
sitaria, deberia tener muy presente la adquisicién de ciertas competencias. Se
podrian resumir en cuatro grupos.

1. Diagndstico. Adquisicion de competencias y habilidades relacionadas con
los procedimientos, técnicas e instrumentos para analizar el entorno
social: la exploracién, la problematica, los modelos de andlisis, los indica-
dores, la recopilacién de datos y el analisis de la informacién (Campen-
houdt, 2001).

2. Planificacion. Adquisicién de competencias y habilidades relacionadas
con los procedimientos, técnicas e instrumentos para formular estrate-
gias de intervencion: diagndstico y modelos de andlisis estratégico, tecno-
logias, sistemas de planificacién y control, estrategias de crecimiento.
Todo ello consonante con los objetivos y principios de la organizacién.

3. Intervencion. Adquisicién de competencias y habilidades relacionadas con
los procedimientos, técnicas e instrumentos para trasladar y hacer acce-
sible al ciudadano el servicio cultural. En este punto confluyen el diag-
néstico y la planificacion segun las siguientes dimensiones: la
socioecondmica (la cultura organizacional, las estructuras y los sistemas
de direccidn, financiacidén, administracion de recursos financieros y regu-
laciones legales), la humana (recursos humanos, las personas, su integra-
cion, implicacién, motivacién, participacién, compromiso y desarrollo
profesional), la divulgativa (marketing social, investigacién de mercados,
imagen de la organizacién, tipologias y segmentos de los usuarios) y la
productiva (caracteristicas, confeccién y mantenimiento de los servicios
culturales y andlisis de costos).
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4. Evaluacidon. Adquisicidon de competencias y habilidades relacionadas con
los procedimientos, técnicas e instrumentos para apreciar los resultados
obtenidos: criterios, sistemas y medidas de evaluacién, andlisis y desvia-
ciones.

5. ALGUNOS DE LOS RETOS QUE NOS DEPARA EL FUTURO: ESTRATEGIAS EN LA
SOCIEDAD RED

Ni estd todo, ni estd del todo. Es evidente. El listado anterior es una sintesis que nos
anuncia algunos de los conocimientos, puede que los mas relevantes, para
gestionar las organizaciones y los servicios culturales. Es posible que algo tan sinté-
tico pueda decepcionar. No obstante, a mi me parece que lo fundamental estd dicho.
Hasta aqui llegaria una buena parte de la responsabilidad del técnico de la cultura
debidamente formado, capacitado y entrenado. Los desafios que nos depara el
futuro no dependen solamente de ellos. Hay mds, bastante mas. Por un lado, los
principios y filosofias de organizaciones con una fuerte dependencia politica y, por
otro, un contexto social que cambia rapida y aceleradamente.

La primera reaccién ante tales dificultades es la confusion, ese es mi caso. Adviér-
tase, sin embargo, que en el parrafo anterior he utilizado la expresién responsabi-
lidad. Es decir, que lo que pretendo es enfatizar la idea de que una gestiéon adecuada
de las organizaciones y servicios culturales depende y es responsabilidad de
muchos actores sociales, de entre ellos los gestores y técnicos culturales son una
parte. Su formacién, que es de lo que aqui nos estamos ocupando, también lo es.
No son menos importantes los politicos, los empresarios, los ciudadanos y, ademas,
los habitos sociales, el impacto tecnoldgico, la construccién europea y la emer-
gencia, cada dia mas presente, de una nueva sociedad. Asi pues, confusién. La que
producen la complejidad y la incertidumbre que son, en buena medida, caracteris-
ticas de nuestra época. Afrontar lo dicho es el gran reto para los que de una u otra
forma nos interesamos en este asunto.

Una gestion estratégica podria ser una alternativa valida para responder a las
caracteristicas de esta problematica, cuya complejidad debe verse administrada
por un sistema de similar nivel de complejidad (Menguzatto y Renau, 1991).

La complejidad que se opone a la simplicidad y la rigidez de los sencillos procesos
de la estandarizacion no permite abordar la multiplicidad de los factores que hoy
convergen en la gestién de empresas y organizaciones culturales. Una actitud
estratégica puede concebirse como un pensamiento directivo caracterizado por la
abertura al entorno, la accién voluntarista, la reflexion critica de lo que se esta
haciendo y de lo que se puede hacer, la planificacién sistematica y la capacidad para
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adaptarse constantemente a los cambios tanto internos como externos. Asi pues,
sus principales caracteristicas pueden ser:

1. La adaptacién al entorno, protegiéndose de las amenazas provenientes de
sus posibles cambios y aprovechando las ventajas que aparezcan.

2. Se trata, por tanto, de rechazar la pasividad y desarrollar una actitud
activa y voluntarista basada en el convencimiento de que el futuro se
puede prever y moldear con las acciones oportunas.

3. Esa actitud voluntarista ha de ser ademds anticipadora y moldeable. Es
decir, abierta al cambio mediante una actitud critica de la concepcién de
la empresa presente y de la prdctica directiva en curso. Lo que supone la
capacidad de cuestionarse lo que se hace y saliendo del marco de la rutina
descubrir y poner en marcha soluciones creativas.

Esto es, un pensamiento estratégico que propicie una cultura peculiar y significa-
tiva en la que el cambio, la transformacién, la evolucién y la transicién se perciban
como un estado natural. La innovacién frente al inmovilismo, la flexibilidad frente a
la rigidez ... el cambio constante. El marco posibilitador se encuentra en la direccién
estratégica, que se basa en una metodologia que invita a “una reflexién sistemati-
zada y una actitud activa y orientada al futuro” (1991, 118). Se plasma en un marco
para las decisiones esenciales mediante un sistema de gestidon en el que intervienen
muy diversos elementos (diagndstico, planificacién, intervencién y evaluacion;
entre otros) interconectados entre si y que precisan su consideracién conjunta.

Bien es cierto, no obstante, que hoy y en los préximos afios el desenvolvimiento de
las empresas se gesta y opera en la red. Escribe Manuel Castells que:

Mediante la interaccién de la crisis organizativa y las nuevas tecnologias
de la informacién ha surgido una nueva forma organizativa que es carac-
teristica de la economia informacional global (1997: 199).

La crisis a la que se refiere Castells es la de los afios setenta. Esta crisis impulsé
cambios organizativos que interactuaron con la tecnologia de la informacion. La
finalidad de estos cambios fue hacer frente a la incertidumbre aumentando la flexi-
bilidad en la produccién, la gestiéon y la comercializacién. Por otra parte, /a nueva
forma organizativa a la que se refiere el autor es la empresa red.

Aquella forma especifica de empresa cuyo sistema de medios esta consti-
tuido por la interseccién de segmentos auténomos de sistemas de fines
(Castells, 1997: 199).
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Asi pues, los segmentos que componen la red son auténomos pero dependen de
ella. Ademds, pueden ser partes de otras redes integrdndose en otros sistemas de
recursos que se dirigen a otros objetivos. Lo expuesto es complejo, pero tanto como
evidente. Un departamento de una organizacién cultural especifica es auténomo
aungque, obviamente, dependa de niveles directivos (politicos y ciudadanos) supe-
riores para generar ciertos recursos y servicios culturales. A su vez, puede estar
integrado en una red nacional o internacional en la que opere conjuntamente con
otros sistemas de recursos cuya finalidad sea diferente, aunque no se contraponga
a la de la organizacion de la que forma parte. En consecuencia, parte de la empresa
lo es de una red que actua consistentemente en la medida en que se compartan los
intereses entre los objetivos de la red y los de sus componentes.

Lo dicho, la complejidad y la incertidumbre son los grandes retos de las organiza-
ciones de nuestro tiempo, fueren del tipo que fueren. La informacién basada en
datos relevantes y finalistas —es decir, con contenido y significado- es imprescin-
dible para que estos desafios se vean satisfechos. Los catalizadores y mediadores
de este proceso son los conocimientos que, no debemos olvidar, han adquirido los
gestores culturales y mediante los que indagan, averiguan, investigan y trans-
forman los datos en informacién precisa, en ventaja y en herramienta competitiva.
La nuestra es una sociedad repleta de estimulos, imagenes, datos e iconos, pero su
significado estd mediatizado por los conocimientos de aquél o aquélla que los
perciben, los organizan y les conceden un contenido elocuente. El saber es la infor-
macion mediada por el conocimiento; puede parecer redundante, y de hecho lo es,
puesto que los conocimientos dependen de la informacién elaborada segun otros
conocimientos anteriores.

Las organizaciones cuya principal finalidad es la promocién y desarrollo de los
servicios de la cultura, al igual que sucede con las empresas convencionales, son
elaboraciones humanas que se constituyen y comprenden en funciéon de lo que
acontecié en su pasado. Son, por tanto, realizaciones histéricas en las que sus acti-
vidades actuales se proyectan otorgando contenido a sus aspiraciones de futuro.
Pero en la época de la instantaneidad, planificar el futuro es asumir la incerti-
dumbre, cada vez en mayor medida retrotraida al presente cotidiano. Sujetas a la
atenta escucha de lo que ocurre en la sociedad, tienen, para su supervivencia y
crecimiento, la ineludible pretension de ser escuchadas. Este camino de doble direc-
ciéon es la esencia del quehacer del gestor de la cultura. Pero esta atenta escucha
también debe manifestarse hacia las personas gue las conforman y que las cons-
truyen en sus desempefios cotidianos. Personas que van edificando sus saberes y
conocimientos en estrecha interaccién con otras personas. Las empresas también
son, en consecuencia, una interaccién de seres humanos, dentro y fuera de ellas.
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Tres argumentos fundamentan esta perspectiva y, al mismo tiempo, constituyen las
ideaciones que me parecen fundamentales en y para la formacién de los gestores
culturales:

Primer argumento: el conocimiento no se crea simplemente procesando
informacidn objetiva.

Se trata, contrariamente, de incorporar y aprovechar las percepciones
mds tdcitas y subjetivas de las personas y ponerlas, posteriormente, al
servicio de toda la empresa de los servicios culturales para ser compro-
badas, contrastadas y utilizadas. EI proceso tendrd éxito si existe una
identificacion de las personas con la empresa y sus objetivos, un compro-
miso y una implicacién personal y colectiva.

Para ello haran falta dos conceptos complementarios. El primero de ellos,
presupone la necesidad de técnicas y gestores capaces de manejar eficaz-
mente tanto los simbolos, las imdgenes, las metaforas y las percepciones
subjetivas de la gente como los parametros relacionados con la producti-
vidad, la asistencia, la rentabilidad o la valoracién de la cuota de mercado.
El segundo de ellos, concibe la inteligencia no como el resultado de algo
sino como un proceso por el que aquélla se altera, modifica y amplia cons-
tantemente. Una tradicién que nos atafie directamente, alin cuando,
desde luego, existan otros autores y paises implicados. Una tradicion,
decia, que desde Juan Huarte de San Juan y Baltasar Gracian cruza la
época contempordnea hasta el siglo XIX (Carpintero, 1994) y que ahora de
manera general se rescata de su olvido. Hoy se conoce como el ingenio
(Marina, 1992), la inteligencia creadora (Marina, 1993), la inteligencia
emocional (Goleman, 1996) o, también, como inteligencia relacional
(Pierson, 1999).

2. Segundo argumento: la empresa no es una maquina.

Las empresas, al igual que las personas, tienen, o pueden tener, un
sentido de identidad colectiva y una finalidad. Es decir, las personas que
la constituyen conjunta e interactivamente pueden tener una idea
compartida acerca de la empresa, de dénde viene, lo que significa, hacia
dénde va, el mundo en el que desea estar y la manera de hacer posible ese
mundo. Las personas construyen la empresa al mismo tiempo que ésta va
sefialando el camino. En definitiva, la empresa es una entidad viva cons-
tituida por personas en continuo proceso de aprendizaje, acomodacion,
cambio y desarrollo. De ahi que un nuevo conocimiento siempre se inicie
en la persona y cuando esta nueva idea se pone a disposicién de los
demas se vaya construyendo la actividad esencial que es la construccién
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de conocimientos. Esta es una ocupacién que deberd realizarse continua-
mente y que afectard a todos los niveles de la organizacién.

3. Tercer argumento: necesidad de unos objetivos comunes y compartidos.

Objetivos que puedan tornarse en acciones concretas, pero, ademas,
habran de concentrarse en uno para sequir posteriormente con otro y asi
sucesivamente. En consecuencia, la gestién, para evitar las desviaciones
respecto de su misién y finalidad, debera organizarse alrededor de aque-
llos objetivos por los que con la mayor claridad se especifique la actuacion
gue se espera de todos y cada una de las partes interrelacionadas que la
componen.

En conclusidn, lo sustancial es que la gestién se ocupa tanto de las ideas como de
los ideales. Eso es lo que fomenta la innovacién, cuya principal finalidad es repensar
la empresa de los servicios culturales. Esto es, recrear el escenario siguiendo un
determinado ideal, una nueva visién o perspectiva. Para crear nuevos conoci-
mientos habra que rehacerla literalmente a través de un proceso lento, continuo y
planificado. Un proceso de reciprocidad colectiva e integradora por el que la
génesis de un nuevo conocimiento, técnica o procedimiento no deberia ser una acti-
vidad especializada de unos pocos, sino un estilo de pensamiento, una nueva forma
de actuar. Mds exactamente, una manera de ser donde todos deberian actuar
aprendiendo y promoviendo el aprendizaje de los demas.
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