A MANUAL ATALAYA 7. GESTION COMPARTIDA
Apoyo a la Gestion Cultural 7.1 Buenas précticas

7. Gestion compartida

7.1 Buenas practicas

por Pedro Canut.

El capitulo analiza el concepto de buena practica como parte de un programa de gestidn del conocimiento, asi
como su utilidad en el ambito de la gestion cultural en la medida en que supone una respuesta satisfactoria a
una problematica concreta. Su deteccidn y recopilacion exigen de una delimitacién de los criterios de calidad
que debe cumplir, sobre los que se reflexiona a continuacion a partir de casos concretos.

1. Introduccion

La profesion del gestor cultural, asi como la disciplina y el campo de actuacidén en el que desarrolla su
actividad, han cobrado carta de naturaleza muy recientemente en comparacién con otras profesiones del
sector cultural. Muy relacionado con las capacidades con las que debe contar un gestor cultural, que se han
ido delimitando en los ultimos afos, algunas de las cuales se citaran en este trabajo, se encuentra el peculiar
escenario en el que debe realizar su actividad: la sociedad en la que interactian y se desarrollan ciudadanos
demandantes de cultura, compleja y en continua evolucion. Esta realidad influye en los conocimientos y las
herramientas, tanto cognitivas como instrumentales, de las que debe disponer un gestor en el desempefio
de su tarea. El gestor cultural debe ser capaz de representar su rol en este escenario, dando respuesta a las
necesidades de esta sociedad compleja y cambiante.

La gestion cultural en los ultimos afios ha evolucionado incorporando nuevos retos de una sociedad con
valores emergentes (resiliencia, sostenibilidad, cambio climatico,etc.). Nuevos valores y formas de entender
la cultura, especialmente a partir de las posibilidades que ha abierto en los ultimos afios la tecnologia y los
cambios en los modos y herramientas de comunicacion, que determinan tanto los procedimientos en la
gestion, como las propias metas.

El gestor tiene que enfrentarse en el dia a dia a realidades mutables que dificultan cualquier proceso de
estructuracion de su actividad, ya que exigen del profesional una importante capacidad de adaptacién a
continuas novedades y cambios en el contexto.

La juventud de una disciplina poco definida, y el hecho de tener que trabajar en ambitoscomplejos y variables,
ha exigido del recurso a referencias y modelos transferibles donde el gestor cultural pudiera ver reflejados
sus retos, y solventados algunos de sus riesgos. En definitiva, se ha contado con experiencias previas
modélicas que pudieran alumbrar el camino al gestor en la toma de decisiones ante las numerosas hipdtesis
que se presentan en una sociedad compleja. El trabajo con el ejemplo de las précticas de otros, aplicadas a
contextos similares, aunque diferentes, pero en las que siempre se pueden encontrar ideas, recursos,
herramientas y soluciones a problemas propios, se antoja imprescindible para una profesién en continua
evolucion como la del gestor cultural.

El presente capitulo pretende avanzar sobre esta idea: la relevancia que tiene para un gestor y la entidad en
la que desarrolla su actividad la utilizacion de buenas practicas

como método para la mejora de las posibilidades de éxito de una iniciativa, y como instrumento de
capacitacion en el desempefio de sus funciones.

Una buena practica acaba formando parte del saber hacer de la persona u organizacion que la ha
implementado, y por tanto de su capital intelectual. La buena practica se convierte en este caso en el
eslabén de una cadena de valor imprescindible en lasociedad del conocimiento actual. Y asimismo pasa
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a ser objeto de los programas de gestién de conocimiento que muchas organizaciones ponen en marcha para
mejorar la eficacia en el cumplimiento de sus objetivos.

2. La buena practica y la gestion del conocimiento

A pesar de que el concepto y la importancia central de la informacién en nuestra sociedad han sido
ampliamente desarrollados por numerosos tedricos?, entre los que destaca sin duda Manuel Castells? en su
definicion del paradigma de la sociedad informacional. Ya desde finales de los afios sesenta y principios de los
setenta, socidlogos que fueron precursores en las teorias postindustrialistas (Alain Touraine, en La société
post-industrielle3, o Daniel Bell, en The Coming of Postindustrial Society?), indicaron el papel relevante de la
informacioén y el conocimiento en nuestra civilizacion.

Asi, en estas formulaciones existen tres postulados comunes que caracterizan el cambio de época,
adelantdndose varias décadas a la situacidn que caracteriza nuestro momento actual. El primero de ellos
indicaria que la fuente de productividad y crecimiento econdmico reposa sobre la generaciéon de
conocimiento, extendido a todos los aspectos de actividad econdmica, a través del proceso de informacion.
El segundo pondria el acento en el paso de una economia basada en la produccidn de bienes, a una economia
ligada al acceso a los servicios. Y el tercero de ellos indica que la nueva economia incrementaria la importancia
de los empleos vinculados a un alto contenido en informacidn y conocimiento, a resultas de lo cual, los ligados
ala gestidn y a las profesiones cualificadas crecerian mucho mas rapido que los de cualquier otro segmento.

Dicho sea de otro modo, este modelo conlleva a considerar que, sea cual sea el sector enel que se desarrolle
una actividad, la organizacién responsable de la misma debe tener muy en cuenta de qué manera organiza su
savoir-faire pues ello constituye un elemento critico en su eficacia y productividad.

Esto rige para una empresa productora o prestadora de servicios con un punto de vista altamente comercial,
de la misma manera que es igualmente aplicable a una institucién publica que trabaja en la mejora de la
calidad de vida de la ciudadania o a una entidad del tercer sector, ONG o similar.

Cada organizacién cuenta con un capital informacional e intelectual que debe gestionar adecuadamente pues,
ahora mas que nunca, supone un valor de todo tipo, del cual el econdmico no es el menos importante.

De ahi que la gestidn de los activos intangibles que generan valor a una organizacion se haya convertido en
un elemento clave para economistas, empresarios, académicos, intelectuales, activistas humanitarios o
politicos.

Hablar de gestidn de activos intangibles de una organizacidn supone referirse fundamentalmente a lo que se
denomina Gestidn del Conocimiento, disciplina también conocida por sus siglas en inglés KM (Knowledge
Management).

Existen multiples formas de definir en qué consiste la Gestién del Conocimiento, aunque una de ellas la
vincula con otro concepto clave, como es el de Capital Intelectual. Asi pues, la Gestion del Conocimiento seria
el conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de una organizacion aumente de
formasignificativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas de una forma
eficiente, con el objetivo final de generar ventajas competitivas sosteniblesen el tiempo°.

Una entidad cuyos objetivos estén intimamente ligados al interés publico légicamente no puede, desde un
minimo acercamiento deontoldgico, afrontar una Gestién del Conocimiento con la vista puesta en la
mejorara de su capacidad competitiva, sinodesde una visién ética —y en cierto modo fundacional— que
impone la socializaciéon de ese conocimiento abordando también una cierta aproximacién relacional de su
labor conlos diferentes agentes existentes o emergentes.

Una de los primeras y mas basicas iniciativas que se plantean en un proceso de Gestion del Conocimiento en
cualquier organizacién es, por su sencillez, la identificacion y difusiéon de buenas practicas relacionadas con
los procesos vinculados a los objetivos de la entidad. A menudo, este desarrollo se da tras un paso mas
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elemental como seria el de los manuales de procedimiento. No en vano, el enfoque ligado a las buenas
practicas tuvo su origen en las corrientes vinculadas a los programas de mejora y control de la calidad.

¢Qué es lo que permite a un agente cualquiera o a una organizacion la puesta en marcha de un programa de
buenas practicas? En primer lugar, salvar la situacion mas comun que es la de recopilar un conocimiento que
se halla disperso, a menudo en la mente de las personas directamente implicadas en las acciones de la
entidad, o de las organizaciones que trabajan en un entorno geografico, que dificulta con frecuencia la
comunicacion vy la circulacién de informacién bien sea vertical u horizontal.

La creciente movilidad de los trabajadores en las organizaciones, que causa en ocasiones sutemprana marcha
de las mismas cuando han acumulado un Capital Intelectual individual considerable, la falta de literatura
especializada sobre aspectos y areas novedosas, y otras carencias, hacen que frecuentemente la propia
organizacién o las entidades con las que se trabaja se vean empujadas a lo que algunos gestores
graficamente califican como reinventar permanentemente la rueda.

Un programa de buenas practicas deberia dar respuesta a ello, evitando esa reiteracion, asi como mejorar la
eficacia de los agentes, identificar, por defecto, las malas practicas, minimizar los trabajos repetitivos y evitar
costes innecesarios, no solamente desde un punto de vista econdémico, sino de recursos humanos e
intelectuales.

Para ello, sera necesario combinar dos acciones complementarias de importancia.

® Almacenar y clasificar el conocimiento a través de una base de datos.

®  Crear una metodologia que permita compartirlo, en forma similar a Comunidades de Practica, es decir,
una Red de Agentes organizada que permita conectar horizontal y verticalmente a todos ellos para
transmitir y compartir la informacién.

Segun David Skyrme, se puede establecer un modelo de 6 pasos para un programa de buenas practicas6. Estos
pasos serian los siguientes:

Identificar las necesidades de los usuarios.
Descubrir las buenas practicas.
Documentarlas mediante una base de datos.
Validarlas.

Desarrollar la estrategia de recoleccién y diseminacion de los datos.

Poner en marcha una infraestructura de apoyo, tanto a nivel humano, como técnico.

Algunas observaciones se deducirian del anterior esquema. Por un lado, el hecho de poner en marcha un
programa de buenas practicas no deberia hacerse sin una reflexién sobre en qué areas se puede realmente
utilizar y extraer conocimiento que pueda ser Util para la gestidon posterior. Por otro lado, a pesar de que
existen muchos métodos para descubrir las buenas practicas, uno de los mas aplicables seria —insistiendo de
nuevo- la creacién de comunidades de practica, asi como la revision de los informes finales de los proyectos.
Esto no agotaria la posibilidad de lanzar investigaciones ad hoc, e incluso trabajos de campo en contacto
directo o entrevistas con agentes identificados previamente.

Respecto a la base de datos, se deberia tener clara la importancia de no hacer una descripcidn exhaustiva de
cada accion o proyecto, sino de dar la informacién suficiente, y no mas que la suficiente, para permitir —a los
usuarios de la misma— discernir sobre si merece la pena explorar mas a fondo el proyecto en concreto. Debe
pensarse ante todo en un enfoque en diferentes fases y capas, con el fin de lograr la mayor economia de
esfuerzos posible. La base de datos debe dar suficiente informacion para que el usuario potencial decida si ir
mas adelante.

Un punto crucial es el de la validacion de las buenas practicas. Segun los tedricos de KM, es especialmente
delicado en areas como la de la gestidn cultural, en la que no se puede establecer un analisis inmediato de
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causa-efecto en los procesos, y en las que existira necesariamente un alto grado de subjetividad en el andlisis.
El planteamiento mds habitual implica, ademds de un protocolo de evaluacién, un grupo de expertos
involucrado en ello, expertos que, de alguna manera, se puedan encontrar también vinculados a la
explotacion ulterior de los resultados.

Finalmente, hay que insistir en la importancia de que una base de datos de buenas practicas, sin una
comunidad o red de difusién de la informacién en ella contenida, no tiene ningun sentido. Se entiende como
comunidad, una red de conocimiento a través dela cual se comparte una serie de elementos practicos
deducidos de los datos y la informacion recopilada’.

3. Concepto de buena practica

Cualquier propuesta definitoria del concepto de buena practica parte de una nocion utilitarista. Recurriendo
a una definicién propia y sencilla surgida de la reflexién a partirde las recogidas en diversos documentos
consultados®, las buenas practicas en gestion cultural serian actuaciones o estrategias, en el marco de
proyectos de gestion cultural, que han dado respuesta satisfactoria a problematicas concretas, de forma que
pueden servir como ejemplo para futuros gestores y otros agentes culturales.

La consideracién de buena practica vendria determinada por el cumplimiento de varios requisitos o la
adecuacioén a una serie de criterios a estipular tanto del todo de una iniciativa, como de una parte de ella.

En ese sentido, la propia iniciativa, si a pesar de su complejidad responde a estos criterios y ha dado en si
una respuesta exitosa a un problema concreto, podria ser considerada como una buena practica.
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Es resefiable el hecho de que en la mayor parte de las definiciones que se pueden aportardel concepto
genérico de buena practica, y como soporte de su propia significacién, surgen siempre unos requisitos
minimos a los que responden habitualmente:

® Innovacion. Normalmente una buena practica responde a estrategias nuevas y creativas de solucién a
problemas comunes.

® Efectividad. La buena prdctica implica un elevado nivel de éxito, bien en los resultados, bien en los
procedimientos, para la solucién de los problemas a los que va dirigida.

® Ejemplaridad. La buena prdctica generalmente representard un primer modelo susceptible de ser
imitado, y que pueda servir como herramienta de capacitacidn.La buena practica debe tener un efecto
multiplicador.

® Transferibilidad. Aparece como caracteristica indispensable de una buena practica el que sea aplicable
a otros contextos.

¢Qué utilidad podria tener, por tanto, y en sentido genérico, una buena practica? A tenorde lo comentado,
la buena practica serviria como:

® Herramienta de ejemplificacion (efecto multiplicador): ofreceria la posibilidad de aprender de los
otros.

® Herramienta de aprendizaje: seria un modelo para provocar la reflexién y sacar conclusiones que
sirvieran para formular nuevos planteamientos a partir de la experiencia.

® Herramienta de innovacion: ayudaria a proponer soluciones nuevas a problemas habituales.

4. La recopilacion de buenas practicas

Como ya se ha indicado en un capitulo anterior, un programa de buenas practicas en unaorganizacion tendria
por objetivo principal el incremento del Capital Intelectual operativo. Lo mismo sucederia en cualquier
entidad dedicada a la gestion cultural, fuerapublica, privada o miembro del tercer sector. Una de las
herramientas para la recopilacién son los bancos de buenas practicas, de los que se pueden encontrar algunos
ejemplos interesantes dedicados a diversos ambitos®.

Para el disefio de un banco de buenas practicas se debe partir de dos elementos fundamentales: por un lado,
una base de datos de buenas practicas, y por otro lado, una serie de usuarios/beneficiarios organizados a
través de Comunidades de Préctica. Hay que insistir en el factor humano del mismo sin el cual la accién no
tendria sentido. El primer elemento permitiria conectar usuarios e informacién, mientras que el segundo
ayudaria a conectar a la organizacidén con los usuarios y a ellos entre si, con el valor afiadido que ello
representa.

Esto permitiria obtener una serie de elementos beneficiosos como pueden ser:

Identificar y sustituir practicas inadecuadas.

Aumentar la eficacia de los agentes implicados en procesos similares.

Evitar la reiteracién de desarrollos ya elaborados o experiencias ya contrastadas.
Minimizar procesos repetitivos.

Aminorar costes innecesarios.

Dotarse de elementos clave para evaluar posteriormente resultados o para seleccionar a priori
proyectos de intervencion presentados.

5. La unidad de referencia en las buenas practicas

Segun la definicidén de buena préctica utilizada (“las buenas practicas en gestidn culturalserian actuaciones o
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estrategias, en el marco de proyectos de gestién cultural, que han dado respuesta satisfactoria a
problematicas concretas, de forma que pueden servir como ejemplo para futuros gestores y otros agentes
culturales”), se puede aplicar la consideracidn de buena practica tanto a actuaciones concretas, a decisiones
estratégicas,a aspectos vinculados a la gestion de procesos o recursos en el marco de un proyecto cultural,
como al propio proyecto en si mismo.

Pero en un proceso de recopilacién de buenas practicas es conveniente trabajar con referencias amplias, que

ayuden también a contextualizarlas y a dar sentido formativo a la herramienta en construccion. Eso facilitara
el caracter ejemplificador de las experiencias seleccionadas.
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Utilizando una definicidn de proyecto de gestion cultural de las multiples existentes, como es la de David
Rosellé'?, el proyecto seria “una secuencia ordenada de decisiones sobre tareas y recursos, encaminadas a
lograr unos objetivos en unas determinadas condiciones”. Buena practica podria ser considerada cualquiera
de esas decisiones. Peroen un programa de recopilacidn de las mismas, la eleccidn del proyecto como unidad
de informacidn, y no la buena practica especifica, se debe a un tema relacionado con la facilidad de
almacenamiento, consulta y explotacidn, es decir, a la necesidad de contar con unidades homogéneas que
respondan a los mismos modelos de identificacion y se adapten a sistemas generales de descripcion,
catalogacidn y ordenacion.

La presentacion de algunas buenas prdcticas en este trabajo, por tanto, se llevara a cabo utilizando como
unidad de referencia (o de informacién) el proyecto de gestidn cultural.

6. Las buenas practicas en la gestion cultural

En los ultimos afios han aparecido varios documentos relevantes en torno a las buenas practicas en gestion
cultural, como son el Libro Blanco de las Buenas Practicas deGestidn Cultural en Espafia, editado por la
Federacion Estatal de Asociaciones deGestores Culturales (FEAGC), y la Guia de buenas practicas de la gestidon
cultural, elaborada por la Associacié de Professionals de la Gestié Cultural de Catalunya. Ambasiniciativas
tienen por objeto servir de marco de referencia a los profesionales de la gestidn cultural en su quehacer diario,
para, entre otras cosas, la difusion de la profesidn. En el segundo documento se apunta que se entiende por
gestién cultural de calidad el trabajo con factores de eficiencia: “contribuir a mejorar la organizacién vy el
funcionamiento de las instituciones y organizaciones culturales” o “trabajar con criteriosde flexibilidad,
creatividad e innovacion”*.

Para un buen desempeiio de las tareas del gestor cultural es cada vez mas relevante el trabajo con referencias,
el recurso a modelos aplicables a diferentes contextos, y la capacidad de transferir conocimientos a nuevas
realidades. En definitiva, una capacidad de gestion del conocimiento propio y de la organizacion (sea esta
publica o privada). Alfons Martinell en su estudio La gestion cultural: singularidad profesional y perspectivas
de futuro'? destaca precisamente la importancia de la competencia del gestor cultural para diagnosticar y
modelizar informacién para su accién profesional.

El recurso a buenas practicas en gestion cultural, si de ellas se ha llevado a cabo una buena sistematizacion (y
en ese sentido es clave la gestidon de un programa de buenas practicas), puede permitir el aprendizaje a partir
de experiencias y del conocimiento de los otros, y su aplicaciéon en otros contextos con la conveniente
adaptacion a las dimensiones oportunas.

La busqueda de buenas practicas en gestidn cultural tiene relacién con los actuales planteamientos sobre los
criterios de calidad y eficiencia de las intervenciones sociales, que abarcan no sélo aspectos procedimentales
y de gestidn, sino también la satisfaccion de las necesidades de las personas afectadas y la superacion de su
problemética.

¢Para qué puede servir una buena practica a un gestor cultural?:

® Para comprender las realidades y sus contextos y ayudar a reflexionar sobre las decisiones a tomar en
cada momento.

®  Para evitar errores y resolver dudas.

®  Para mejorar en los procesos de pensamiento y tomar las medidas mas acordes a las necesidades.

En definitiva, es una forma de compartir informacién util para la labor diaria de gestion.Como apuntan Alba
Colombo y David Roselld en su libro Gestion cultural. Estudios de caso, “las buenas practicas transforman
proyectos casuales en modelos estrella, capaces de generar tendencia”?3.

7. Criterios de buenas practicas
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Se puede considerar buena practica en gestion cultural a aquella que cumple con una serie de criterios de
excelencia. Esto permitiria una redefinicion del propio concepto de buena practica como “actuacién o
estrategia en el marco de un proyecto de gestidn cultural que ha dado respuesta satisfactoria a problematicas
concretas de forma que puede servir como ejemplo para futuros gestores, y que se adecua a los siguientes
criterios: innovacion, transferibilidad, sostenibilidad, viabilidad, eficacia, impactopositivo, planificacién,
existencia de indicadores de evaluacidn y aplicacidn, y eficiencia.”
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a) Innovacion

Innovar consiste en aportar algo nuevo y aun desconocido en un determinado contexto. Mas concretamente,
y segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, innovar radica en introducir modificaciones adecuadas
a la moda, entendiendo por moda el uso, modo y costumbre en boga.

La innovacidn puede provenir de la introduccién de elementos nuevos en una actuacién concreta, tanto en
los procedimientos como en los contenidos o tipo de servicio prestado. En el caso de un proyecto de gestién
cultural, la innovacion puede referirse al hecho de utilizar nuevas formas en la solucion de problemas
concretos, o a la utilizacidnde sistemas de gestidn en las intervenciones que no hayan sido puestos en practica
hastael momento, o difieran en algin elemento especifico de los empleados. Se une a esto el hecho de que
el impacto provocado por la incorporacion de estos elementos sea visibley positivo.

En este sentido, la innovacidn haria referencia a dos planos de la intervencion en gestidncultural:

® |os contenidos, o formas de acometer los problemas o afrontar las necesidades a cuya solucién va
destinada una iniciativa concreta (servicios prestados, actividades propuestas, estrategias de
ejecucion propuestas, etc.).

® Los métodos, o sistemas de gestion del proyecto en si mismo, como herramienta de intervencién en
una realidad y un contexto concreto. Haria referencia a la gestion de aspectos como los recursos
técnicos, financieros o humanos y todos aquellos relativos a la metodologia de trabajo interno.

Para conocer si un proyecto es innovador, se le podrian realizar las siguientes preguntas clave:

®  (Presenta el proyecto una forma novedosa de acometer una necesidad o problema detectado?

® Se han utilizado procedimientos novedosos en el desarrollo de la idea, del producto, que pone en
marcha el proyecto: participativos, interactivos con el entorno, etc.?

® Se hallevado a cabo una redefinicidn en los procesos de comercializacién o difusion de la accién?

® Se hanincorporado elementos tecnolédgicos novedosos en alguna fase del proyecto?

® (Con el proyecto se han modificacidn procesos organizativos habituales en la entidad que lo ha puesto
en marcha, que hayan derivado en una mejor gestion del conocimiento interno?

b) Transferibilidad

El concepto transferibilidad ya ha sido definido en muchos contextos similares al que esobjeto de este
trabajo.Uno de los grandes retos a los que debe enfrentarse un buen programa de buenas practicas seria el
de la necesaria socializacion de los conocimientos, tal y como se ha definido en la introduccidn de este texto.
Esto implicaria, en esa labor de acopio del Capital Intelectual, la agrupacion de aquellos saberes aplicables a
otras realidades o utilizables por otros agentes.

El programa HABITAT de las Naciones Unidas define por transferencia la aplicaciénde una practica a un
contexto distinto del entorno para el que fue creada. En este sentido, la posibilidad de réplica de una iniciativa
de gestidn cultural en un contexto, situacién o lugar diferente, o alguno de los elementos de la misma, la
convertirian en susceptible de ser incorporada a un catdlogo de buenas practicas.

Es importante en este sentido tener en cuenta también lo que el programa HABITAT establece como
elementos que determinan el grado de transferibilidad de una experiencia, de los que destacarian dos*:

® lasimplicidad para que la ejecucién pueda hacerse con cierta independencia del contexto.

® Eluso eficiente de recursos.

Para valorar la transferibilidad en un proyecto se plantean algunas preguntas clave:
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® Existen procedimientos dentro del proyecto para favorecer la circulacion de las experiencias y
aprendizajes?

® En qué medida el proyecto es reproducible sin requerir apoyo externo?

® iEn qué medida el proyecto es suficientemente flexible para permitir su replicacion no mimética?
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® El proyecto estd muy vinculado a especificidades del contexto en el que se desarrolla? ¢ Pretende dar
respuesta a necesidades especificas de ese contexto?

c) Sostenibilidad

En el dmbito cultural, el medio o largo plazo son claves en la consideracidn del éxito de un proyecto. Conviene
alejar la gestidn cultural de respuestas puntuales, de aquello que tiene un efecto inmediato y no durable.
Toda intervencidn que se precie en este dmbito busca un impacto en el tiempo, un beneficio sostenible, una
reaccion perdurable. Muchas iniciativas de gestion cultural deben contar con la implicacion de los agentes y
de la poblacién local en la respuesta a las necesidades y demandas para las que se crean, y la incorporacion
de mecanismos y metodologias que faciliten la perdurabilidad y la sostenibilidad de las estrategias de
solucion. Seria por tanto una buena practica aquella iniciativa que hubiera permitido el mantenimiento de un
servicio creado, de forma independiente, o de un beneficio generado, durante un largo espacio de tiempo.

¢Cudles podrian ser algunas preguntas clave para valorar la sostenibilidad de un proyecto?:

® (Cuenta el proyecto con un apoyo social y politico suficiente?
® laorganizacion que debe gestionar el proyecto tiene capacidad para llevarlo adelante?
® Se adapta el proyecto a la realidad sociocultural de la poblaciéon meta?
® (Cuenta el proyecto con vias de financiacién en el tiempo o de autofinanciacién?
d) Viabilidad

De acuerdo a la definicién del Diccionario de la Lengua Espaiiola, viable es aquello quepor sus circunstancias,
tiene probabilidad de poderse llevar a cabo.

La valoracién de los grados de viabilidad de un proyecto de gestion cultural tendria relacion con el grado de
consideracion de las circunstancias externas e internas que rodean a los agentes implicados. En este sentido,
la viabilidad de un proyecto podria también calibrarse a dos niveles: el que hace referencia a los recursos
disponibles, y a laadecuacién a los mismos de la propuesta de solucién de un problema o una necesidad; y
el relativo al contexto, es decir, a la necesaria adaptacion de la iniciativa a la realidad social en la que se
pretende actuar.

La viabilidad de un proyecto tiene relacidn con la adecuacion de los objetivos y de los resultados buscados
al contexto en el que se interviene, y por tanto a las necesidades reales de la poblacién o colectivo
beneficiario, es decir, eso que haria que una iniciativa fuera calificada como pertinente o coherente.

En definitiva, un criterio como el de la viabilidad viene a hacer hincapié en la importancia del conocimiento
del contexto en la gestion cultural. El éxito de unainiciativa radicaria en la capacidad de adaptar su aplicacion
a las posibilidades de las entidades implicadas, y a las circunstancias econdmicas y sociopoliticas del espacio
al que va destinada.

Se presentan algunas preguntas clave que pueden orientar a la hora de valorar laviabilidad de un proyecto:

® (Elproyecto es unarespuesta adecuada a las necesidades identificadas en el diagnédstico del contexto?

® Hay correspondencia entre los objetivos y resultados del proyecto y las necesidades a las que va
destinado?

® (El objetivo general es justificacidn suficiente para la realizacién del proyecto?

® ilosresultadosy soluciones técnicas son coherentes con los problemas identificados y las capacidades
y posibilidades de los ejecutores?
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e) Eficacia e impacto positivo

Una de las definiciones de eficacia hace referencia al cumplimiento al cien por cien de los objetivos planteados
en un proyecto. En este sentido, la eficacia seria sencilla de medir si el proyecto tiene perfectamente definidas
sus finalidades. La incorporaciéon de indicadores de evaluacidn es bdsica para la determinacion del grado de
eficacia de un proyecto. Pero la clave para la seleccion de una practica estaria en las modificaciones
producidas en el entorno al que va dirigida la actuacion, el impacto provocado por la intervencion.
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Se cree esencial en la consideracidn de buena préctica en proyectos de gestién cultural el hecho de que a
través de la iniciativa se haya producido algin cambiopositivo, ya previsto o no, en el entorno objeto de la
accion. Para ello es fundamental que el proyecto analice la realidad en la que va a intervenir, y contemple
la posibilidad de evaluar el efecto causado con la actuacion, que prevea formas de examinar lasituacion
posterior a su ejecucién.

Se aportan a continuacién algunas preguntas clave para valorar la eficacia de un proyecto y para la mejor
comprensién del propio criterio:

® ilos objetivos especificos y los resultados del proyecto estan formulados con precision?
®  (Es posible alcanzarlos tal y como estan definidos?

® iSe han definido los factores externos e internos que pueden incidir en el logro de los objetivos y
resultados?

® iSe harealizado una previsidn de impacto al inicio del proyecto?

®  Estd claramente descrito el método de evaluacion? ¢Se ha ejecutado convenientemente?
f) Planificacion

Existen variadas definiciones del concepto de planificacidon. Se podria seleccionar aquella que dice que
planificar “consiste en decidir con anticipacion lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo, y como debera
hacerse”. En el caso de la gestién cultural, la planificacién incide en el éxito de una accién en la medida que
reduce la incertidumbre. La buena planificacién en un proyecto minimiza la imprevisién y facilitaun control
continuo de la intervencion. Es inevitable, a la hora de trabajar en contextos diversos, y con metodologias
complejas, como es el caso de la intervencidn cultural, el surgimiento de elementos inesperados que afecten
a los objetivos marcados en el proyecto. Su reduccidn a través de una buena planificacion es clave para lograr
el éxito de una iniciativa.

¢Qué preguntas se podrian hacer a un proyecto para valorar la calidad de su planificacién?:

¢Se han definido claramente los resultados a conseguir con el proyecto?
¢Estan perfectamente detalladas las acciones a desarrollar para conseguir esos resultados?

¢Existe un calendario de acciones coherente con los resultados a conseguir?

¢Estan definidas las responsabilidades de cada uno de los miembros del posible equipo de trabajo del
proyecto? ¢Y el papel de otros agentes implicados?

® (Estd previsto un programa de seguimiento y evaluacion del plan de trabajo, con calendario y
responsables de su ejecucion?

g) Existencia de indicadores de evaluacidn y aplicacion

Como se ha comentado anteriormente, la introduccién de indicadores de evaluacion en un proyecto es basica
para la determinacién del grado de eficacia del mismo, y portanto, del nivel de cumplimiento de los objetivos
de la iniciativa.

Siguiendo una definicion de evaluacidn adaptada al ambito cultural, “la evaluacidn es elproceso sistematico
mediante el cual se obtiene informacién necesaria sobre los resultados, previstos o no, y el funcionamiento
de un proyecto cultural para saber en qué medida se logran los objetivos y se desarrolla la produccidn, y poder
tomar asi las decisiones oportunas para reconducir dicho proyecto mediante la modificacion de cualquiera de
sus aspectos”?>.

La importancia de la evaluacion en términos de redefinicion de objetivos y accionesante eventuales

cambios del contexto o imprevistos tendria relacién con otro criterio importante como el de la sostenibilidad.

En gestion cultural es muy importante laposibilidad de hacer durable una actuacion e independiente de
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agentes externos alcontexto en el que se interviene. Una buena practica seria aquella que contempla la
inclusion de indicadores de evaluacién que permitan analizar el cumplimiento de lo previsto y las posibilidades
de impacto durable.

Se presentan a continuacién algunas preguntas que pueden ayudar a valorar la idoneidadde un proyecto en
esta materia, y la calidad de sus indicadores:

® Se ha disefiado un proceso de evaluacion del proyecto cultural? ¢Entre las herramientas de
evaluacion, se cuenta con indicadores?
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® losindicadores presentados estdn ligados a los objetivos y resultados previstos en el proyecto?

® los indicadores son medibles de manera sencilla? ¢Se acompafian de fuentes de verificacidn
accesibles?

® losindicadores son comprobables, y por tanto, asequibles a los recursos del proyecto y su promotor?
h) Eficiencia

Difiere del concepto eficacia, tal y como se ha definido aqui. La eficiencia es la medida del éxito de los
resultados obtenidos en relacién con los recursos movilizados. Seconsideraria eficiente una practica en
gestidn cultural que con el minimo de recursos materiales, financieros, humanos y técnicos utilizados, haya
conseguido el maximo de resultados previstos. Supone por tanto la puesta en relaciéon en términos de
rentabilidad del esfuerzo invertido con los logros del mismo. En definitiva, una buena practica seria aquella
que propusiera estrategias de gestidn que permitieran un ahorro en el uso de recursos y facilitara la
consecucion de los objetivos al menor coste posible.

Se presentan algunas preguntas clave para valorar la eficiencia de un proyecto:

® ilos medios para la ejecucion del proyecto estaban bien descritos? ¢Se han utilizado los
imprescindibles para la realizacién de las actividades?

®  Estaba bien definido el presupuesto?
® Estaba bien definido el cronograma, la secuencia y la duracion de las actividades?

® Se contaba con suficiente flexibilidad para adaptarse a entornos cambiantes en la ejecucion de las
actividades?

® Se definieron con claridad los resultados? éSe han obtenido en un plazo mas corto del previsto?

8. Algunos ejemplos de buenas practicas

Se seleccionan a continuacion algunos proyectos que podrian tener la consideracion de buenas practicas por
responder global o parcialmente a los criterios analizados mas arriba. Los proyectos elegidos son meros
ejemplos, seleccionados para disponer de una variedad de disciplinas, territorios, modelos de gestién y
titularidades, y elementos de calidad. Con este listado solo se pretende presentar de forma practica algunas
de las cuestiones tratadas en los apartados tedricos del capitulo. De cada proyecto se incluye una breve
descripcion con la informacidon mas representativa, y un enlace a mas informacién para que se pueda explorar
y analizar cada iniciativa con mas detalle.

Coordinadora de Ferias de Artes Escénicas del Estado Espaiiol (COFAE)

® Buena practica: Transferibilidad / planificacién

® Titularidad: Privada / Financiacién: Publica
COFAE es una asociacion privada sin dnimo de lucro que redne a las mds importantes Ferias de artes escénicas
del ambito nacional. Nace en 2006 para colaborar en ladifusién y promocion del concepto de mercado
escénico, y para impulsar a las ferias como servicio publico. Promueve valores como la colaboracion entre
iniciativas de diferentes caracteristicas para facilitar una mayor coordinacidon entre ellas y una interlocucion
con las instituciones publicas.

Son socios de COFAE 19 ferias que se reparten por todas las Comunidades Auténomas del Estado.
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Entre sus objetivos esta facilitar el intercambio y la colaboracién entre estos proyectos escénicos y ser una
plataforma para la participacidn en redes internacionales, lo que hace de la idea algo transferible a otras
disciplinas artisticas. Pone un gran énfasis en laplanificacion para evitar solapamientos de propuestas y
facilitar el marco temporal adecuado a las diferentes Ferias de cara a permitir a todas la consecucion de sus
objetivos.

Mas informacién: https://www.cofae.net/

Museu de la Vida Rural de la Fundacié Carulla (Girona)

®  Buena practica: Sostenibilidad

®  Titularidad: Privada / Financiacion: Publico—privada

Es un Museo inaugurado en el afio 1988 con el objeto de divulgar la vida rural en el entorno mediterraneo y
de preservar su legado. En la actualidad es un centro cultural cuya gran actividad trasciende lo patrimonial
desde donde se promueve el debate y la reflexidn sobre la transformacién sostenible del mundo rural. Muy
comprometido con laparticipacidn social y vinculado al territorio y sus gentes, apuesta por una visién
pedagdgica del museo, y desarrolla iniciativas de educacion por la sostenibilidad.

El proyecto se erige en modelo de la nueva dimensidn de la cultura como motor de desarrollo sostenible. La
sostenibilidad es el referente tanto para la gestién interna como para la intervencién. El proyecto estimula
desde su politica ambiental a imaginar futuros mas sostenibles lo que incide especialmente en su
funcionamiento interno.

Mads informacidn: https://museuvidarural.cat/

Programa de extension universitaria de la Universidad Jaume | de Castellon (PEU)

®  Buena practica: Viabilidad

® Titularidad: Publica / Financiacién: Publica

El Programa se autodenomina Una red para el desarrollo del territorio. Tiene por tanto por objeto acercar la
Universidad a la realidad social a través de la cultura. Incide en la transformacién social desde la educacién y
la cultura, con una complicidad permanente con el territorio y sus gentes. Trabaja en el territorio en conexion
con sus agentes, con elhorizonte puesto en el apoyo a sus iniciativas y el desarrollo local. Actia en municipios
menores de cinco mil habitantes a partir de un modelo de trabajo en red.

Entre sus actividades destacan los acompafiamientos para el apoyo a la puesta enmarcha de iniciativas
culturales en el medio rural, cuyos destinatarios son agentesculturales, tanto técnicos como artisticos.
También son relevantes sus proyectos singulares, como el AVAN, Espacios Rurales de Investigacién
Contemporanea.

En la medida en que el programa supone una implicacidn de la institucion universitaria en la soluciéon de los
problemas del contexto en el que actla, con una especial preocupacién y adaptacidon a sus propias
posibilidades y a las necesidades econdmicas ysociales del mismo, la iniciativa cumpliria con el criterio de
viabilidad, entre otros.

Mas informacién: https://www.uji.es/cultura/base/peu/

Zemos98 (Sevilla)

® Buena practica: Innovacion
® Titularidad: Privada / Financiacién: Publica / Privada
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Zemos98 es un colectivo que surge a partir de un proyecto concreto como fue el Festival Zemos98,
desaparecido en la actualidad. Su objetivo es promover una cultura de la participacién para una ciudadania
mas critica. Trabaja a través de la mediacion cultural, la produccién cultural y la investigacién social. Hay un
gran trasfondo socialen todas sus intervenciones, siempre a partir de herramientas como la participacion, la
cultura abierta, las practicas artisticas colaborativas y las narrativas digitales.

Sus servicios incluyen la programacion cultural, la educacion (procesos de aprendizaje), la produccion
medidtica, la mediacion y la comunicacién.

A pesar de ser una entidad con mas de veinte afios de historia, una de sus principales caracteristicas ha sido
siempre la innovacién, tanto en los objetivos y contenidos abarcados como proyecto, como en los
procedimientos.

Mas informacion: http://zemos98.org/

Notas

1. Una aproximacién histérica al concepto de “sociedad de la informacién” en AlfonsoSanchez, lleana R. La
Sociedad de la Informacidn, Sociedad del Conocimiento y Sociedad del Aprendizaje. Referentes en torno a
su formacion. Bibliotecas. Anales de Investigacién, Vol. 12, N9. 2, 2016, pags. 235-243.

2. Castells Olivan, Manuel. La era de la informacién (3 vols.). Madrid: Alianza, 1996- 1997.
3. Touraine, Alain. La société post-industrielle. Paris: Denoél-Gonthier, 1969.

4. Bell, Daniel. Foreword: 1976, The Coming of Postindustrial Society: A Venture in Social Forecasting. New
York: Basic Books, 1973.

5. La definicién elegida pertenece a Carrién Maroto, Juan. “Introduccién conceptual a la gestién del
conocimiento”, Op. Cit. en Rodriguez Gémez, David, La creacion y gestion del conocimiento en las
organizaciones educativas: barreras y facilitadores.Un estudio multicaso, p. 146. Barcelona: UAB. 2009.
[Documento en lineal. https://ddd.uab.cat/pub/tesis/2009/hdl 10803 327017/drgldel.pdf [Ultima
consulta: 22/09/2021]. Como bien se verd en el documento de referencia donde aparece la cita apuntada,
existen multitud de definiciones del concepto y un debate sobre la pertinencia del término.

6. Skyrme, David J. Are Your Best Practices Really the Best? [Documento en linea]. I3UPDATE / ENTOVATION,
ne 54. Octubre 2001. https://www.skyrme.com/updates/u54_f1.htm. [Ultima consulta: 22/09/2021].

7. Enlos Gltimos afios, el surgimiento de las redes sociales y del habito y extensién en el uso de las mismas
ha llevado a la generacidn de auténticas comunidades de practicas informales que se han venido a sumar
a los procesos de intercambio y a consolidar mecanismos alternativos de gestion del conocimiento que no
desvirtlan necesariamente ni sustituyen a los propuestos en este capitulo.

8. Ver bibliografia, aunque las mas tenidas en cuenta han sido las del estudio de Isa Figueras, Tamyko
(coord.); Cortada de la Pefia, Maria; Crusellas Tura, Estel. Criterios para detectar buenas prdcticas locales,
Fundacién Carles Pi i Sunyer de Estudios Autondmicos y Locales, Num. 25, diciembre de 2003; y Anne,
Abdoulaye. "Conceptualisation et dissémination des bonnes pratiques en éducation: essai d'une approche
internationale a partir d'enseignement tirés d'un projet". En:Développement curriculaire et "bonne
pratique" en éducation. Paris: UNESCO, Bureau International d’Education, 2003.
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9. Son numerosos los ejemplos. Se pueden consultar algunos interesantes de caracter nacional como el
Banco de practicas de gobiernos locales, del Instituto Nacional de Administracidn Pdblica, Ministerio de
Hacienda y Funcién Publica(https://www.inap.es/banco-de-practicas-de-gobiernos-locales); o el Banco de
Buenas Practicas en lIgualdad, de la Red de Unidades de Igualdad de Género para la Excelencia
Universitaria (https://www.uv.es/ruigeu/es/banco-buenas-practicas/-es- banco-buenas-practicas-
igualdad.html); o el Banco de buenas practicas docentes, de la Universidad Rey Juan Carlos
(https://online.urjc.es/es/para-docentes- investigadores/banco-de-buenas-practicas). Con caracter
internacional y relativo a iniciativas en cultura y desarrollo, encontramos un ejemplo en el banco Buenas
practicas en materia de cultura y desarrollo local sostenible. Agenda 21 de la Cultura, de la Asociacion
Mundial Ciudades y Gobiernos Locales Unidos (CGLU) (https://www.agenda2lculture.net/es/buenas-
practicas/buenas-practicas).

10. Rosell6 Cerezuela, David. Disefio y evaluacidn de proyectos culturales. Barcelona: Ariel, 2007. p. 23

11. Federacién Estatal de Asociaciones de Gestores Culturales (FEAGC). (2017). Libro Blanco de las
Buenas  Prdcticas de  Gestion Cultural  en Espafia, [Documento en lineal.
<https://feagc.com/wp-content/uploads/2016/04/LIBRO-BLANCO-de-BUENAS-PRACTICAS.pdf>
[Ultima consulta: 22/09/2021]. Associacié de Professionals de la Gestié Cultural de Catalunya. (2011).
Guia de Bones Practiques de la Gestio Cultural. Barcelona: APGCC. [Documento en lineal.
<https://gestiocultural.org/noticia/706/La-Guia-de-bones-practiques-de-la-gestio- cultural/> [Ultima
consulta: 22/09/2021].

12. Martinell Sempere, Alfons, “La gestion cultural: singularidad profesional y perspectivas de futuro” Actas
Seminario Internacional: La Formacidn en Gestidn y Politicas Culturales para la Diversidad Cultural y el
Desarrollo. Girona, 2004.

13. Colombo, Alba, y Roselld, David (eds.), Gestidn cultural. Estudios de caso. Barcelona: Ariel, 2008.

14. United Nations Centre For Human Settlements, “Chapter Three: Best practices, keycomponents and
transferability”, en: Innovative and effective approaches tohousing. A guide to the UNCHS best
practices database. Nueva York: ColumbiaUniversity - United Nations Urban Habitat Project.
[Documento en linea)].https://unhabitat.org/sites/default/files/download-manager-
files/Innovative%20and%20Effective%20Approaches%20t0%20Housing.pdf [Ultima consulta:
22/09/2021].

15. Rosellé Cerezuela, David. Disefio y evaluacién de proyectos culturales. Barcelona:Ariel, 2007. p. 206.

Para la reflexion

1. Puede ser interesante entrar en los sitios Web de los proyectos que te aportamos a continuacion, para
revisar sus caracteristicas, y comprobar si alguno de ellos, con las referencias que te presentamos, puede
ser considerado una buena préctica. Son simples ejemplos, pero puedes probar con cualquier otro
proyecto. Es interesante tratar de identificar alguno de los criterios de calidad resefiados en el texto.

® Medialab Prado (https://www.medialab-prado.es/)
®  Fundacion Cultura en vena (https://www.culturaenvena.org/).

® Tabakalera. Centro Internacional de Cultura Contemporanea
(https://www.tabakalera.eus/es/home)

®  Fundacion 3piedras (https://3piedras.org/)

2. ¢Sabes de otros proyectos que a tu parecer podrian ser considerados buenas practicas a partir de los
criterios planteados en este capitulo?
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3. (Crees que los criterios que definen las buenas practicas en gestion cultural son faciles de detectar en
los proyectos? ¢ Cudl crees que seria la metodologia de evaluacién mas apropiada para su deteccidn?
Quizas puedas reflexionar sobre ello utilizando como referencia alguna metodologia que conozcas que
pueda ser aplicable.
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