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Justificacion del modelo

Vivimos una época en que la cultura opera en duosmkiones en constante dialéctica:
la global y la local. No obstante, mientras la @nen—provista de un gigantescmmentum
tiene asegurada su permanencia y crecimientoglaga —que da cuenta de lo particular
y diferente se torna fragil y vulnerable, viéndceaseenazada por la uniformacion.
Frente a este desbalance, la «gestion culturalepejercer un rol trascendente, cual es
velar por la permanencia y desarrollo de las cadtiwcales y, con ello, por el equilibrio
necesario para no perder la escala humana, dinmegpg@va asociada a la identidad
y sentido de pertenencia que toda comunidad regpea motivarse y querer vivir
en un determinado lugar. Esto es fundamental, gstésasociado a la riqueza humana
gue significa la diversidad y, con ello, al proforekntido democrético —la libertad
del ¢poder ser»que debe tener la vida cultural en cualquier patél mundo.

Texto de la contratapa del libro original, 2020
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1. INTRODUCCION

Durante la primera década del siglo XXI, difées Organizaciones Culturales em-
pezaron a proliferar en Chile con un franco incnetme partir del afio 2007, debido a la
politica de construccion/habilitacién de Centrost@ales impulsada por el gobierno de
Michelle Bachelet a través del Consejo NacionalldeCultura y las Artes, en todas
aguellas comunas con mas de 50.000 habitantegn®iargo, para poder acceder a los
fondos de financiamiento, con mucha razén desdeourienzo se exigié un modelo de
gestion que garantizara el buen uso de los inmsietidetal manera de comprometer una
operacion efectiva y una proyecciéon sustentablel éempo.

En respuesta a ello, la presente publicacibpgne un «Modelo de Gestion» aplica-
ble a diferentes Organizaciones Culturales —inoklitbs Centros Comunales y otras
organizaciones nacionales e internacionales, @l se basa en el respeto y estimulo al
desarrollo de las culturas locales o corporatigagin sean sus territorios y/o espacios
especificos de accién. Por cierto que esto no aaperrarse a la dimension global, tan
propia y caracteristica de la cultura contemporanea

El modelo es flexible y adaptable a distimealidades locales y corporativas —urba-
nas y rurales, asumiendo que, desde un punto sk \@ntropoldgico, la «cultura» es
significativamente diferente de una a regién a, segun sean sus coordenadas geografi-
cas e histdricas, junto a sus circunstancias presgrexpectativas futuras. No obstante,
en la actualidad chilena y mundial salvo honrosasepciones, existe una tendencia a
considerar el concepto de «cultura» s6lo como gimdule arte’s incluyendo a veces el
patrimonio artistico y/o arquitectonico , lo cuaduce enormemente su alcance y, con
ello, limita la gestion cultural a un trabajo otiedio preferentemente al desarrollo de las
puras artes y su patrimonio asociado, aunque éidaéaxistan muchas otras alternati-
vas culturales que también son importantes e igemtien necesitan ser apoyadas y
gestionadas para su mejor desarrollo. Con estauecnhismo cultural» se hace caso
omiso a la diversidad que caracteriza y enriqueCiike, con el riesgo de marcar una
tendencia hacia una nueva uniformacion culturalubstro pais.

Conviene precisar, sin embargo, que en nirgg@o esta en discusion la importancia

gue tienen las artes. Lo que aqui se quiere racafcgue ellas no son sinGbnimo, sino

! Centros Culturales / Proyeccion, infraestructuggestion (2008). Ponencia de Ulrich Bader-Schigss.
101.



una parte de la «cultura». Por de pronto en el témral, mas que manifestaciones
artisticas propiamente tales, con mayor frecueexigte artesania, gastronomia, mitos y
leyendas, junto a actividades costumbristas y reesesimbdlicos que identifican y
motivan a su gente a partir de una valiosa y genuaultura popular». En funcién de
esto, la principal fortaleza del modelo es prividegla revalorizacién, resguardo y
desarrollo de las culturas locales y corporatieasimiendo la diversidad como clave de
la riqueza cultural del pais, de tal manera de riuit a superar el «centralismo
nacional» que aln opera en Santiago, o «centralisgional» que, como réplica, opera
en las propias capitales regionales respecto dereusicias y comunas.

Consecuentemente, la esencia del modelo sugggatir de la «matriz cultural» de
cada territorio 0 espacio corporativo, cuyas corapbgs constituyen sus raices, junto a
vectores que ayuden a orientar las directrices @atalizarse y proyectarse mejor hacia
el futuro, sin perder la identidad ni el sentido mkrtenencia particulares, aunque
simultaneamente formando parte de una sociedadrmsga del pais y, por cierto, de
América y el mundo. Hoy mas que nunca esto edleos través de la generacion de
redes reales y virtuales, nacionales e internaales de vinculacion, intercambios y
colaboraciones reciprocas.

En el siglo XXI, el mundo se ve enfrentadangtoceso de globalizacion y amenaza
de uniformacién cultural muy poderosa, realidad qomestituye uno de los principales
desafios a resolver desde el punto de vista ideiotide cada pais. Por ello, la gestion
cultural como primera prioridad debe saber defsirategias de desarrollo que ayuden
a coexistir y a convivir a las culturas locales ¢@rtultura global, asegurando que las
primeras no desaparezcan sino que, al contrariortsdezcan. Asi entonces, un modelo
de gestion cultural pertinente comprometido cordesarrollo de la cultura e identidad
locales de cada «unidad territorial» o corporaciGesulta imprescindible e ineludible
para la salud y futuro cultural de cualquier padbrdundo y, en especial, de Chile que,
desde su nacimiento como Republica, se ha cammaderipor ser muy permeable a las
influencias culturales foraneas, principalmenteopaas (en el siglo XIX) y estadouni-
denses (en el siglo XX), en una suerte de permasd€neo)colizaciones. Esta conducta
no nos ha permitido reconocer nuestra identidaafianzar el sentido de pertenencia vy,
por lo tanto, el poder ser y ejercer como un pEjtimamente sudamericano, diferente a
los demas, con algo propio que decirle al mundmycierto, a nosotros mismos.



2. CONTEXTO ACTUAL

2.1 Dinamica cultural del siglo XXI

En el mundo globalizado en el que vivimoa, «tultura» de cada pais ha pasado a
ser un distintivo fundamental para identificarsgerénciarse, desarrollar el sentido de
pertenencia, marcar presencia y territorio, junbm clarle un rumbo y justificacion
existencial a su vida local.

Si bien en un principio el fenémeno de la gladacion se mostré como una gran
amenaza de «uniformacion cultural», en la realsag@rodujo una suerte de reaccion en
cadena en que las «unidades territoriales» rectamgurs culturas e identidades locales.
“La idea de una cultura global desterritorializadeonvergente no considera suficiente-
mente el hecho de que simultaneamente ha ido ieadmyel interés por las culturas
locales. La globalizacion va siempre acompafiadanddocalizacior.

Efectivamente, el fendmeno de la globalizagiést caida del Muro de Berlin ha ido
acompafnado de un fuerte desarrollo de las cultacades, incluso tomando mayor rele-
vancia que las propias “culturas nacionales”. ®expla perspectiva, la cultura del siglo
XXI de cada «unidad territorial» 0 espacio corpiiva se perfila muy dinamica,
marcada por una dialéctica viva entre su culturallo corporativa) y la cultura global.

Dindmica cultural del siglo XXI
para cada Unidad Territorial o Espacio Corporativo

Dialéctica
Cultura local <) Cultura global
(o corporativa)

Diversos autores, desde la sociologia, la antrgg@|das ciencias politicas y la eco-
nomia, han realizado sus reflexiones y prediccicalesespecto. Beck sostiene que

“Global significa traducido y ‘conectado a la i@’, ‘en muchos lugares a la vez’ vy,

2 Larrain, Jorge (2005). pp. 111 —113.



por lo tanto, es sinénimo de transloéaRobertson expresa la misma idea cuando intro-
duce el neologismo “glocalizaciéh’queriendo decir que la cultura de cada «unidad
territorial» en el siglo XXI se genera como unaesis entre lo local y lo global, donde
la escala humana se conjuga con la escala plametagi ciberespacio— justamente en
base a una dialéctica cotidiana entre ambas diowgssiculturales: lo pequefio y lo
grande. “Los productos de consumo mundial, las eacagiones y las informaciones se

han globalizado, pero siempre son recibidas padvithabs en sus contextos locales”

2.2 Proceso de descentralizacion y regionalizacidiel pais

Ya cuando Pedro de Valdivia fundé Santiagétaddéueva Extremadura, el afio 1541,
en Chile quedd instalado un concepto centralizazlgalis, que se impregnd profunda-
mente en la mentalidad de nuestra sociedad hagtdioEn efecto, “desde el periodo
de dominacién espafiola se ha asentado una fuefigay concentracion del poder en la
metrépolis®. Lamentablemente, tanto desde el punto de vidtarali como econémico
y estratégico, ello llegd a significar un probleemalémico para el pais, generando serios
resentimientos de las regiones contra la capiais& importante de nuestro subdesarro-
llo.

Si bien el tema de la descentralizacion adtmativa se planted en Chile desde los
albores de la Republica, en la practica siempré p&s el concepto de Estado unitario
centralizado (ver “Antiguo Orden Chileno”, Figur&I) Juan Egafa, como parte del
primer proyecto de Constitucion, el afio 1811 ygoprida una division del pais en tres
departamentos: Coquimbo, Santiago y Concepcion, equd818 pasaron a llamarse
provincias. Posteriormente, “entre 1818 y 1936ag$ puvo mas de siete proposiciones
distintas de divisibn administrativa, hasta que 1836 el territorio nacional quedé
estructurado en veiticinco provincias, que congtitan la base administrativa del desa-
rrollo nacional entre 1940 y 1970'Otro intento de division lo realizé la Corporacide
Fomento (CORFO) el afio 1950, estableciendo 6 regien funcion de sus condiciones

naturales y productividad, aunque dicha propuestavo mayor eco.

3 Beck, Ulrich (1998). p. 76.

4 Robertson, Roland (1995).

5 Larrain. Op. Cit. p. 112.

6 Observatorio de Politicas Publicas (2002). p.135.
7 Sanchez, Alfredo y Roberto Morales (1990). p. 16.



Pero la real preocupacion por el tema reciédpezd a hacerse notar a partir del afio
1960. “En 1962 se crearon los Comités Provincidee®esarrollo (COPRODE), con la
funcion de coordinar regionalmente todo tipo deadedio econdémico-socidl’y en
1965 se cred la Oficina de Planificacion Nacioi@DEPLAN), que “entre sus funcio-
nes estaba la de planificar el futuro desarroltioreal del pais”. Posteriormente, el
afio 1974, a través de los decretos de ley N°573 §7H, Chile quedd definitivamente
estructurado en regiones, en funcién de “una orgaitin administrativa descentrali-
zada, con adecuados niveles de capacidad de degisién funcion de unidades
territoriales definidas para tal fit. Desde entonces las Intendencias se hicieron cargo
de la administracién regional; las gobernacionemsgi@rovincias y las municipalidades
del nivel comunal.

No obstante, este proceso hasta hoy mismddbabastante dificil de asimilar, pues
ha implicado tener que cambiar una mentalidad dewhasrraigada, durante siglos, en
nuestra sociedad. En este sentido, aunque la reformwersitaria de 1981 tuvo muchos
detractores, la constitucién de universidades redgs fue un paso relevante, por cuanto
significd un refuerzo al proceso de regionalizaciure poco a poco empezé a rendir sus
frutos. De hecho, a partir de ellas empezé a psasaés en serio el tema de las culturas
locales regionales. Posteriormente, desde el aéb §%hasta el 2002, la Subsecretaria
de Desarrollo Regional (SUBDERE) desarroll6 unosdi “Programa de Universidades
y Gobiernos Regionales”, consistente en una sesieemtuentros periddicos entre
universidades, empresas y organismos gubernamemeg@®nales, cuyo propdsito fue
reflexionar, definir politicas y desarrollar acasnconcretas en beneficio de una efectiva
descentralizacion y regionalizacion del pais. l@isastavino, encargado del programa,
al referirse a él en el dltimo encuentro (Valpara&io 2002), indicé que su mision era
“la basqueda y conjugacién de los més incisivosofas del desarrollo de nuestras
regiones. Y la conjugacion armoniosa y colaboratigalos estamentos académicos y
productivos en cada territorio se inscribe justame@omo uno de los ejercicios claves
para este desarrollt”,

8 Sanchez, Alfredo y Roberto Morales. Op. Cit p. 17

% lbid. p. 17.

10| a Regionalizacién, varios autores (1988). p. 61.

11 Encuentro Nacional Universidades—Empresas, Dasgf@portunidades para el.....(2002). p. 70.
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Paralelamente, en las bases programaticagpbterno de Eduardo Frei R.T., se esta-
blecié un compromiso por “formular una politicalEtado sobre descentralizacion, que
entrega(ra) una vision mas integral y vincula(rstaepolitica al proceso de reforma y
modernizacion del Estad”

En términos concretos, y desde un punto de wistamente cultural, las principales
lineas de desarrollo quedaron definidas graciasgoiitantes politicas impulsadas a
fines del siglo pasado, a partir de una Comisiéesdga Presidencial constituida el afio
1997, que finalmente dio lugar a la institucionadidcultural para el pais, la cual
“Comprende una iniciativa del gobierno de Eduarda, lespachada como proyecto de
ley en diciembre de 1999, que crea la Comision dfedide la Cultura y el Fondo Na-
cional de Desarrollo Cultural’. Dentro de sus pipates criterios, entre otros, establece:

- “Estimular el desarrollo cultural, evitando toft@ma de dirigismo cultural, censura,
paternalismo y clientismo en la gestion y asigmacié recursos publicos destinados al
fomento de la cultura y las artes”.

- “Impulsar el desarrollo de capacidades de gestidtural en regiones y comunas”.

- “Incentivar la participacion de la sociedad ciyilel sector privado en la gestién vy
financiamiento de la cultura y las artes”

De esta manera, bien se puede decir que QCidi® el siglo XXI de cara a la
celebracion de su Bicenternario con un proyecto disarrollo cultural claramente
descentralizado, donde el antiguo concepto deu@lhacional unitaria” y uniforme
basado en el criollismo terrateniente de la zoeatral , dio lugar a un concepto de
“diversidad cultural”, con el propésito de “en a@ntexto de un mundo globalizado,
potenciar las capacidades productivas y competitde cada regién del pais, propi-
ciando un mayor compromiso de los ciudadanos cemiocesos de sus territoriés”

En buena hora ocurrié esto, dentro de un pais qusiglos habia sido preso del encie-

12 Observatorio de Politicas Publicas (2002), p.135.
13 Observatorio de Politicas Publicas (2001), p. 97.
14 Observatorio de Politicas Publicas (2002), p.135.
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rro y la uniformidad cultural impuesta desde ekhrentral. No obstante, tanto desde el
punto de vista cultural como democratico, Chileesoviable en el siglo XXI si no pasa
por una efectiva descentralizacion (Figura N°1).

Figura N° 1

El Antiguo Orden Chileno

Santiago - Provincias

Organizacion Centralizada

Relaciones de dependencias

El Nuevo Orden Chileno

Regiones

Organizacion Descentralizada e Interactiva

Relaciones de reciprocidad e interdependencias
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2.3 Nuevas oportunidades para el desarrollo de lasilturas locales

Consecuentemente con el proceso de desawivitto en la Ultima década del siglo
XX, la institucionalidad cultural del pais continudando importantes pasos que
sorprendieron a la sociedad chilena, abriendo ruem@ortunidades y espacios de
participacion. “Cuando el Presidente Ricardo Lagmsncié en 2000 que se estableceria,
en Valparaiso, un Consejo Nacional de la Cultucgop pensaron que a mediados del
2004 ya estaria funcionado en todo el territoricioraal y con pautas legales explicitas
respecto a la evaluacion de los proyectos que peekentarart®. De esta manera el
pais iniciaba una nueva etapa en sus politicasralés.

De hecho en 2006, como parte de las politodarales de Estado, segun se anticip0,
el Consejo Nacional de la Cultura y las Artes (CN@Amunicé oficialmente a las
Municipalidades de Chile la disponibilidad de resmg especiales para la construccion
y/o habilitacion de Centros Culturales ComunaleSQY; en todos aquellos casos cuya
jurisdiccion tuviera una poblacion superior a les5®.000 habitantés La noticia invo-
lucré a 85 comunaéque entonces cumplian con el requisito; mas, pagar acceder a
tales recursos fue necesario adicionalmente prasentProyecto de Gestion que justifi-
cara un Centro Cultural para la Comuna, junto anayecto arquitecténico compatible
y coherente con la propuesta de gestion.

El afio 2007 se aprobaron 25 proyectos corresupuesto total de $ 2.700 millones.
El afilo 2008 se incorporaron 10 nuevos —35 en totglte; junto a la continuidad de
financiamiento de 12 proyectos anteriores, implicomonto de inversion de $ 7.168
millones. El afio 2009 se incorporaron 18 comunas swmando 53 Centros Culturales
en total, con un monto de inversion acumulada d€.889 millones, y durante el afio
2010 se espera completar proyectos para 65 comtorasina inversion total acumulada
de $ 32.000 milloneé&

Sin duda que esta oferta sorprendié a muchwsaipios imposibilitados de postular,
por no disponer de un plan organico de gestibuallini del correspondiente proyecto
arquitectonico para el Centro, y menos de la peapamn técnica y econGmica como para

15 Navarro, Arturo (2006). p. 225.

16 E| Mercurio, diario (2007). p. E12.

17 Esto significa el 24,6% de un total de 345 mumdsigue actualmente existen en el pais.

8 Fuente: Pablo Morales Arias, oficina de Infraesttica y Gestion Cultural, Consejo Nacional de la
Cultura y las Artes (CNCA), 15 de abril de 2009
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posteriormente poder llevarlo a cabo. De hechaahasy mismo en muchos casos sélo
existen Oficinas o pequefios Departamentos de @ulturyos presupuestos anuales son
de escasos recursos, que solo les permite realganas actividades aisladas carentes
de un plan organico de muy bajo costo y proyencigracias a la buena voluntad de
algunos vecinos.

No obstante, la oferta del CN&Anmediatamente cambié el marco de las expectati-
vas Y significé un gran estimulo para que las gipalidades empezaran a preocuparse
del tema en forma mas seria y profesional. Efectasmte, la noticia ejercié un efecto
catalizador que motivd a repensar la gestion alltoomunal, canalizando mejor las
energias dentro de un proyecto global, Unico yricga dependiente de un solo Centro
Cultural, evitando asi la duplicidad de funciordispersion de recursos e improvisacion
de actividades a ultima hora. Esto, porque surgé gran oportunidad que abria el
horizonte a muchas municipalidades, lo cual obvigmeno se podia ni se puede

desaprovechét.

19 nfraestructura y Gestiéon de Centros Culturale€leite [en linea] (2009).

20En el caso de las municipalidades ya beneficiaglasnportante advertir que el proyecto de gesti@ g
estén desarrollando debe ser sustentable en ehnmegilargo plazo, pues sélo asi se podran jutific
plenamente las inversiones realizadas en la cacsiruy/o habilitacion de los Centros Culturalesr B
mismo, como norma general, los Centros financipdogl CNCA deben ser fiscalizados durante 10 afios,
tiempo en que anualmente es obligatorio presemt&oasejo un informe de gestién cultural, con su
correspondiente informe de gestion administrativa.
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3. FUNDAMENTOS GENERALES PARA LA FORMULACION DEL MO DELO

3.1 Realidad sociocultural actual

Vivimos en una “cultura del consumbtionde «el tener» vale mas que «el ser» o, si
se quiere, donde «el ser» se basa simplementes @odas que se tienen, tanto por su
valor material como por el significado que ellagjidren ante la opinién puablica y la
cultura de las apariencias o del «qué diran». “dedos legados de la dictadura ha sido
un cambio cultural profundo que se manifiesta ea s ha pasado del énfasis en el
movimiento colectivo a un énfasis en el consumo adrase de la construccién de
identidades y de la bisqueda de reconocimiéhto”

Pero el consumismo como “cultura”, sumado eolkmpetencia y al exitismo, ha ido
generando una clara tendencia al individualismogddovalores como la solidaridad y el
compartir son cada dia mas escasos. Ello se trasupefundos vacios espirituales que
a su vez se intentan (re)llenar con el “consumidminformacion”, poniendo un mayor
énfasis en la cantidad que en la calidad, por oudentcultura del consumo” también va
asociada a una “cultura del desecho”, donde lonquarve simplemente se vota y reem-
plaza. Sin embargo, el excesivo volumen de infoidmaque circula actualmente a todo
nivel, junto a la enorme cantidad y variedad d=tat de bienes, servicios y actividades
a que se ve expuesta la sociedad ademas del hdilismo , tienden a generar una
gran dispersion de conductas junto a una fragmémntaocial y psiquica que se traduce,
en definitiva, en una preocupante y profundo dasggory “soledad existencial’.

De partida, el consumo genera mas consuma plue&acio espiritual causa una
ansiedad insaciable. En gran medida las encrusijadalas que actualmente vivimos
explican las enfermedades de estrés, depresionstmgdiferentes tipos de drogadic-
cion y desmotivaciones que aquejan a un porceintgijertante de la poblacion no sélo
chilena, sino del mundo contemporaneo en geneEdlatimento de la delincuencia
popular o de cuello y corbata, la intensificaci@la violencia asociada a ella, la difu-
sibn de drogas destructivas, entre ellas la passa,da generalizacién del trafico de

influencias y la conexién cada vez mas estrech gutlitica y negocios revelan una

2! Informe del Programa de las Naciones Unidas ddbasarrollo, PNUD (2002). p. 98
22 Larrain. OP. Cit p. 248
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peligrosa generalizacion de conductas anénimasaypafigrosa desaparicion de los
controles morales, reguladores de las conductd&asly privadas?,

Psicolégicamente, estos problemas se puediggamén la medida que existan pro-
puestas de desarrollo humano social y culturalyegle otorguen un rumbo y mayor
sentido a la vida de las personas, mas alla dedrimismo, consumismo y hedonismo,
tanto a nivel individual como familiar y colectivil sistema de valores, de ritos, tradi-
ciones y préacticas simbdlicas, junto a la identidzchl y el sentido de pertenencia,
cumplen un papel relevante en este aspecto, tododbse puede construir en base al
desarrollo de una «cultura local» o0 corporativaug sea compatible con la cultura
global y dinAmica general de la vida propia delbskXI. “En nuestro tiempo histérico,
las identidades religiosas, nacionales, territesiabtnicas y de género, aparecen como
principios fundamentales de autodefinicion, cuysadllo marca la dindmica de las
sociedades Yy la politica de forma decisfia”

Asi entonces, claramente la globalizacion daah fortalecimiento de las culturas
locales; al fortalecimiento del espiritu humanoosLiltimos acontecimientos mundiales
han puesto en evidencia la importancia que tieneulaura en la identidad de las
regiones, los paises y pueblos del mundo. No ceraid es indicio de ceguera. La
globalizacién comercial, tecnoldgica, financieracgmunicacional no desintegra las
identidades, las desafia: tanto por la amenazageuera como por las oportunidades
que abre®,

3.2 Alcances sobre el concepto de «cultura»

Segun se anticipd en la introduccién, y apeée la evidencia citada anteriormente
en relacion a la importancia que tiene la «cultpyen las Ultimas décadas tanto en
Chile como en otros paises se ha venido desanmddlauna peligrosa actitud “reduc-
cionista”, que tiende a considerar a la «culturiaeunscrita preferentemente al campo
artistico y patrimonial ademas de los “eventosaytelera de los fines de semana”, que
hacen frontera con el “entretenimiento” , aislanalgfo desarticulandola del resto de las

manifestaciones humanas que, por cierto, tambiémpade de ella. Esta tendencia es un

23 Moulian, Tomas (1998). p. 46
24 Castells, Manuel (2005). p. 21
25 Informe del Programa de las Naciones Unidas ddbasarrollo, PNUD (2002). p. 3
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fiel reflejo de lo explicado en el punto anteridgnde hoy por hoy efectivamente el
consumismo, la competencia, el exitismo y las faemdispersivas estan predominando
y, con ello, estan fragmentando y destruyendo l@hesion social» y estructura de
«corpus» que requiere toda sociedad humana parar pmukrar con “sentido de

comunidad”, de pertenencia e identidad local, dent® su correspondiente «unidad
territorial» o corporativa. Por de pronto, si deg@rizaciones o Centros Culturales se
trata, “un espacio cultural tiene sentido cuandpdaser puente con la comunid&d”

Por tales razones, si se desea hacer unaikgesitural pertinente»; vale decir,
respetuosa y atenta a los problemas, necesidadgginaciones reales de fondo que
tienen las personas en su vida y convivencia dieoiso «colectivo humano», es
fundamental apelar al concepto antropoldgico gmlabra «cultura». De partida, en ella
se encuentra la diferencia fundamental que tenemo$s animales, toda vez que éstos
nacen, se desarrollan, viven y mueren dentro denedio ambiente natural, mientras
nosotros, los seres humanos, lo hacemos dentro de@mbiente cultural’, que incluso
interviene y modifica la naturaleza. “Las interpmdnes antropoldgicas han destacado
la condicion Unica de la especie humana, en sa dakde lo natural a lo cultural por
medio del simbolo (lenguajes, ritos, mitos) y losacimientos que desde él surgén”

Definiciones sobre «cultura» existen muchasp pg'en su sentido mas amplio, la
cultura puede considerarse actualmente como elistungle los rasgos distintivos, espi-
rituales y materiales, intelectuales y afectivos garacterizan a una sociedad o grupo
social. Ella engloba, ademas de las artes y laaslelos modos de vida, los derechos
fundamentales del ser humano, los sistemas deegaltas tradiciones y las creencias.
Da al hombre la capacidad de reflexionar sobreishm Es ella la que hace de nosotros
seres especificamente humanos, racionales critfiédsamente comprometidos. A tra-
vés de ella discernimos los valores y efectuanmepaiones. A través de ella el hombre
se expresa, toma conciencia de si mismo, se reeocmwno un proyecto inacabado,
pone en cuestion sus propias realizaciones y dnes gue lo trasciendefy”

Ya la definicién anterior deja claramenteabkcido los alcances profundos y diver-

S0s que tiene el concepto; sin embargo, en el xtontel mundo actual, ademas existen

26Centros CulturalesConcepto y Modelos de Gestiddiclo de Debates 2006. Enfoques Contemporaneos
de la Gestion Cultural en Chile... Palabras de Clawfllaseca [en linea] (2006).

27 Estrella, Jorge (2005). p. 79

28 UNESCO, Declaracion de México sobre politicasurales (1982).
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algunos enfoques que distinguen dos dimensioneredies sobre «cultura»: Una como
sustrato, manifiesto principalmente a nivel delomgciente colectivo y la otra como
sistema de instituciones y formas organizadas geesidn. “La primera se refiere a la
cultura como los modos de ser de una sociedadiisiopes del pasado, del presente y
del futuro; la elaboracion de diversos sentidoswmes sobre el tiempo, la naturaleza, la
trascendencia y las formas de convivencia; los tosdéticos, de conocimiento,
lenguajes, comunicacién y transmision de la heeecwitural; la cuestion de la identidad
nacional y de la diversidad cultural o identidades’.“La segunda dimension, en
cambio, se refiere a las manifestaciones, apamatespresiones culturales, como el
patrimonio, los diversos campos de creacion y difuartistica, las comunicaciones, las
formas de cultura popular, las industrias cultggfe

Con estos planeamientos queda en evidencitaguailtura» es bastante mas que las
puras artes, el patrimonio y ciertas componentegam En realidad ella comprende al
guehacer humano en general, sin que nada qued®&,afobeonexo. En tal sentido, la
«cultura» es simplemente “la codificacion y cultimamano de la vida; es la fuerza
motriz y memoria vital que mantiene vivos a loslpas™? es la forma de estar, hacer,
tener y ser de las personas en su calidad de dudisiy como parte del colectivo
humano al que pertenecen; es “el modo particulaguenuna sociedad experimenta su
convivencia y la forma en que se la imagina y repnea®l. Y esto es posible, por
cuanto “las personas se constituyen en sujetosamedina dinamica compleja entre la
biografia personal y la convivencia soct3l’todo lo cual constituye el imaginario
colectivo que sirve de referencia, en tanto reptes#®n de si mismos como comunidad
y motor social.

Por ello, la «cultura» permite integrar ellgaeer humano general en un solo «corpus
organico», cuyas partes internas estan en constaeataccion y retroalimentacion. Ella
en si misma es un “universo humano”; un sistemiaybs que rige las conductas colec-
tivas e influye cotidianamente en las conductas@eles; comprende las tradiciones y
costumbres, las formas de vivir y convivir, de c&laarse con los demas y el medio am-

biente en general (natural y urbano). De esta mates formas de vestirse, alimentarse

2% Garretén, Manuel Antonio (2008). p. 77

30 Matthey Correa, Gabriel (1999). p. 68

3! Informe del Programa de las Naciones Unidas ddbasarrollo, PNUD. Op. Cit.. p. 37
32 |bid. (2002). p. 38
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y recrearse; el sistema de creencias, el sentid®dda y de la muerte, la economia y la
tecnologia, las formas de comunicacion, las reptas®nes ideales y simbdlicas, etc.,
todas son sistemas o subsistemas de procedimigotaédigos que, como partes de un
corpus articulado, definen y dan cuenta de unawa. “Sin ella se pierden las referen-
cias, se pierde aquello que es propio, se pierdeerido de pertenencia, aquello que
identifica y hace diferentes a los pueblos entreaaiello que justifica la existencia en
funcién de lo que a cada pueblo le corresponddaapba cultura entonces no puede estar
ausente: ella es el oxigeno que necesitamos umarey vivir como seres humanos que
somos®,

Aclarado el concepto, se podra comprenderlggestion cultural» no puede —ni
debe— confundirse ni reducirse sélo a una “gestitistica”, pues con ello se fomenta
la fragmentacion y dispersion sociocultural; seorgm las demas componentes y se
subvaloran las fuentes y fundamentos mismos deuliuka», desconociendo incluso el
sentido mas profundo del arte, cual es su intinr@xidon, como vasos comunicantes,
con «las otras» manifestaciones culturales. Emiigf, es «la vida cotidiana» la base
de todo; aquello que dia a dia teje al complejoucall y permite construir identidad
dentro de la «unidad territorial» a la que se pexte.

Dando entonces un paso adelante, adoptadoehgantido y alcance antropoldgico
de la palabra «cultura», recién se puede enteadgud implica la «gestion cultural» en
su acepcidon y en sus posibilidades mas ampliasofuuas. Las artes son muy
importantes —eso no esta en discusion, pero vatdkdcalmente su presencia y sentido
segun se trate de cultura urbana o rural. De henhmuchas localidades campesinas o
costinas es mas relevante la artesania u otralépaficios y practicas dentro de lo que
se puede entender como folclor , que una expreaitistica tal cual se la conoce en las
grandes ciudades. Por ello hay que tener cuidaddosodirigismos o reduccionismos
culturales, toda vez que pueden operar como “Siltcue limiten y empobrezcan la vida
de los pueblos, fomentando la ignorancia, la fdtdibertad de eleccién y de expresion
y, a su vez, perjudicando la diversidad y futurttucal del pais en general. En realidad
con cualquier sesgo cultural se predispone y semetla sociedad a seguir ciertas ru-
tas impuestas y pautas de comportamiento prefoatiaseque, de no corregirse, podrian

33 Matthey Correa, Gabriel (1995). p. 97
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terminar por llevar a Chile, segun ya se advirddun nuevo tipo de «uniformacion
cultural».

Ahora bien, si conscientemente el énfasisserg poner, por ejemplo, exclusiva-
mente en las artes, en propiedad y rigor entonebieich hablarse de “cultura artistica”
(con apellido) asociada a una “gestion artistttaConsecuentemente, las Organiza-
ciones debieran llamarse directamente “Centrostiatis®. Pero la gestion cultural en
es una opcion mas amplia y compleja, que en definiesulta mas beneficiosa para la
cultura general y democracia real del pais. In¢lsegun se advirtid, un enfoque antro-
poldgico es mejor para el propio desarrollo dealdss y el patrimonio, por cuanto éstas
son manifestaciones que operan intrinsicamenteuatias con las demas componentes
de la «cultura»: separarlas es sacarlas de suxtontepor lo tanto, es desvirtuar sus
significados y debilitar sus funciones como padktaldo.

Para concluir este punto aunque he de esperayguestén claras las bases concep-
tuales del modelo de gestion, resulta interesaetgsar la definicidon sobre «cultura»
gue entrega el diccionario virtual “Wikipedia”, esjip cada vez mas visitado por gente

comun y corriente, de diversos sectores socio@utsidel mundo entero:

“La cultura es el conjunto de todas las formas presiones de una sociedad determi-
nada. Como tal incluye costumbres, practicas, o&gigormas y reglas de la manera de
ser, vestimenta, religion, rituales, normas de amtamiento y sistemas de creencias.
Desde otro punto de vista se puede decir que larauks toda la informaciéon y
habilidades que posee el ser humano. El conceptrultiera es fundamental para las
disciplinas que se encargan del estudio de ladadjeen especial para la antropologia y
la sociologia®®.

En fin, cada manifestacion auténtica y paldices lo que en definitiva le da riqgueza

e identidad a cada cultura local. Seguir descondoi@ conlleva la amenaza de volver a

34 Asimismo, segln sea el énfasis, se puede habtauttera cientifica”, “cultura econémica”, “culta
deportiva”, etc., entendiendo la «cultura» comocldtivo humano de ....” y una “gestiéon culturadit-
bién con apellido: “gestion cientifica”, “gestideportiva”, etc.

35 Por ejemplo en Dublin, Ohio, EEUU, para evitacdafusion entre los conceptos de Arte y Cultuga, s
prefiere hablar directa y precisamente de “Cen&dddes” y “Consejo de las Artes”. Ver ponencia de
David Guion en “Centros Culturales / Proyecciofraastructura y gestiéon” (2008). p. 129.

36 DiccionarioWikipedia [en linea] (2009).
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la susodicha «cultura uniforme», y no sélo pomBuéencia de la globalizacion ni por
nuestro histérico centralismo santiaguino, si rforeado por el encierro fisico y mental,
por el temor a la diversidad y a las diferenciasgkfondo, por el miedo a ejercer una

democracia real.

3.3 Diversidad cultural en Chile

No s6lo Benjamin Subercaseaux, con su libro “Clailanpa loca geografia” (1940),
se anticip6 a reconocer y a difundir pablicameatdiversidad geografica y cultural que
caracteriza a nuestro pais; también lo hizo pospues Mariano Latorre, el afio 1947,
con su libro “Chile, pais de rincones”. En ambasos pioneros se invitd a ver mas
alla de la capital, para poder descubrir y persatae la enorme riqueza y diversidad
cultural que nos rodea. Por de pronto, en grandaeoicurre que “salir de Santiago es
entrar a Chile¥” y, en general, salir de las grandes ciudades debmes entrar a las
culturas locales que nutren las particularidadefosigaises. Ello, porque por cada dia
gue transcurre, las metropolis centros de poder,cdnexiones internacionales y de
circuitos comerciales se parecen mas entre sinéodo parte del mundo globalizado;
mientras que, al mismo tiempo, cada dia mas el muacdhl aquel que se desarrolla
mas intimamente, cerca de la geografia y la nazaales el que distingue a los paises
por sus culturas locales: sus singularidades yatitaas.

Chile en especial, gracias a sus mas deD&d@metros de longitud continental,
goza de una gran diversidad de climas, paisaj&gugzas naturales, que efectivamente
lo hacen tener una “loca geografia” y una multitlel rincones o «microculturas.
Mientras por un lado tiene cumbres que alcanzanl@®g.000 metros en la cordillera
de los Andes (nevado Ojos del salado), por el meree fosas marinas que superan los
8.000 de profundidad (fosa de Atacama). Mientraslemrte tiene el desierto mas arido
del mundo, por el sur es abundante en selvas,sqemtios, rios, campos de hielo y
glaciares. Chile, pais volcanico de culturas amalest profundas e ignoradas, abundante
en minerales y contrastes naturales, con una floi@ina terrestre y marina rica en
variedad de especies, recién en los albores del Xl se empieza a reconocer a si

mismo en forma explicita, como un pais diversofeEtivamente, “la realidad del Norte

37 Matthey Correa (1995). Op. Cit. p. 96
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Grande es muy diferente a la realidad del Norted&;hde la Zona Central, de Isla de
Pascua, del Sur, de Chiloé o de la Patagonia.dtstoe decir que cada Region tiene sus
propios problemas y sus propias soluciones; cagiRé¢iene sus propias necesidades y
demandas’® fisicas y mentales, materiales y culturales.

Ahora bien, desde un punto de vista netameutaral, Chile se puede comprender
mejor a partir de tres niveles diferentes, conaitdm mapas que dan cuenta de ello. El
primero se refiere al “mapa etnochileno”, aquel quesstra las culturas ancestrales que
vivieron en estas tierras la mayoria extinguidapartiendo por la cultura Arica en el
norte, pasando por la Aymara, Cunza, Diaguita, Raipay Mapuche,... hasta los Selknam,
Yaghanes y Alacalufes en el extremo sur (ver Bigifr2).

Posteriormente, segun el proceso de posicieméanhistorico del territorio, se pueden
distinguir 5 macrozonas a lo largo y ancho del pads Figura N° 3): (1) El Chile Criollo,
entre el valle de Copiapoé vy el rio Bio-Bio (“Laritera”), territorio donde se desarrollé
principalmente el proceso de la conquista y largajoentre 1536/41 y 1810, generando
una cultura genuinamente criolla-mestiza; (2) w, 8ntre el rio Bio Bio y el Seno de
Reloncavi, que tuvo una importante colonizacionladiegada de los alemanes a partir del
afio 1850, generando una cultura entremezclada, amejuuiolla-alemana; (3) el Norte,
entre Arica y el Valle de Copiap0, territorio que iscorpord después de la Guerra del
Pacifico (1879-1883), generando una cultura crioéstiza con componentes aymaras y
guechuas, ademas de las migraciones croatass ghafecanas; (4) El Sur Austral, entre
el Seno de Reloncavi y Tierra del Fuego, pobladwipalmente durante el siglo XX, con
una cultura influenciada por las migraciones casiot el gaucho de la pampa argentina vy,
finalmente, (5) el Chile de ultramar, que inclugs islas de Pascua (Rapa Nui), Juan
Fernandez y Chiloé —entre otras, ademas de larfiogéchilena que, es bueno aclararlo,
en realidad forma parte de un tratado internacigngbr lo tanto, no goza de la misma
categoria jurisdiccional que el Chile continental.

Finalmente, un nivel mas avanzado de aprodnax la diversidad cultural del pais
permite identificar 10 regiones culturales (Verufg N° 4), cuales son: (1) Norte Gran-
de, (2) Norte Chico, (3) Isla de Pascua, (4) Zoeatfal, (5) Isla Juan Fernandez, (6)
Sur, (7) Chiloé, (8) Region de Aysén, (9) Zonasthal y (10) Antartica.

38 bid (1995). p. 96
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Cada uno de los territorios culturales idécados anteriormente tiene sus funda-
mentos geograficos e historicos y sin duda quellem se pueden distinguir muchas
unidades territoriales mas pequefas, con sus gropituras locales. De partida, si se
trata de leer mas fino, ya no basta con hablatlaejo del pais”, sino también corres-
ponde hablar del “ancho del pais”, toda vez queuldtsiras que se encuentran a lo largo
del eje longitudinal son muy diferentes a las cabuque se encuentran en los ejes
transversales (siguiendo el valle de los rioshdsieestas Ultimas marcadamente mas
rurales. Desplazarse hacia el interior de los eg@mordilleranos o hacia la costa, permi-
te descubrir culturas rurales muy particularesfgrdntes a las que existen a lo largo del
eje central norte-sur, que tienden a ser mas usbatraodernas”.

De acuerdo a esta realidad, de un pais diveespuede decir que “la clasica cultura
criolla terrateniente decimondnica pierde toda werZa como cultura oficial de la
nacion-Chile, pero se reconfirma como una podeoodtarra local de la zona central,
principalmente entre el valle del Aconcagua y di&l-Bio. De esta forma, el pais se
empieza a reordenar y a potenciar en todos susnesg insertandose en el mundo en
base a una dindmica descentralizada e interagtiva”

En buena hora el pais poco a poco esta apradwia reconocer y a asumir su
diversidad, por cuanto ello nos permitira ir grdchente reforzando las culturas locales
y asegurando asi un mejor equilibrio —siempre di@é— con la ahora omnipresente
cultura global. Hoy, tanto en Chile como en generakl mundo, predomina una clara
tendencia hacia el multiculturalismo e interconexitirecta entre los paises, donde las
fronteras geopoliticas son cada dia mas difusasgqueo mas debe preocupar son las
culturas locales, definidas por las unidades taralles y la escala humana, cuando ellas
son capaces de interactuar con la cultura globaswstumbir ni perder su propio ritmo
de autoconocimiento, intercambio, desarrollo y eeidin. Se trata de una dialéctica vital
gue obliga a estar permanentemente actualizadet@t a lo que ocurre adentro y
afuera, debido a que “cuando se erosionan fuertéentas identidades locales se tiende
a perder la capacidad de internalizar los camlaipsgehender y comprender lo propio y

lo ajeno™®.

39 Matthey Correa (1999). Op. Cit. p. 77
40 Slachevsky, Paulo (2007). p. 61
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Y en sintonia con este nuevo contexto, lagaatiacepcion de nacién ya no tiene
mucho sentido en el siglo XXI. Si de regiones yiti@ros se trata, “el nuevo concepto
de nacion surgird de una efectiva convivencia yaghien la diversidad a través del
respeto mutuo, la valoracion y (re)activacion de dalturas e identidades localts”
Esto a su vez, segun ya se advirtié, permitirdumdizar en la democratizacion real del
pais, desde su base social y diversidad cultutal.identidad regional se constituye en
principio de recomposicién social frente a la srigél Estado-naciof?®.

Frente a esta nueva realidad, Chile, y losgzaén general, durante el siglo XXI estan
llamados a «refundarse» a partir de su propia sit@d cultural, desde sus raices,
rincones y unidades territoriales mas profundals. $th duda que contribuira a mejorar
la convivencia y cohesién interna, la identificacip sentido de pertenencia de las
personas con el lugar en que viven. Les ayudaentirse mas libres, dignas y felices,
motivadas y comprometidas a trabajar como protagmside «su terruiio» y cultura lo-
cal a la que pertenecen, sabiendo convivir pacifezdge con la cultura global.

41 Matthey Correa (1999). Op. Cit. p. 77
42 Castells. Op. Cit., p. 23
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4. CONSIDERACIONES PREVIAS PARA LA FORMULACION DEL MODELO

La idea de formular un modelo de gestion caltpertinente para unidades territoria-
les de Chile, surge de la necesidad de disponpratedimientos seguros que permitan
gestionar la cultura local de cada lugar —o comp@asegun su campo de acciéon, de
tal manera de reforzar el sentido de pertenend@ertidad de las personas que lo
habitan, junto a la libertad de expresion y creacidin que ello signifique cerrarse a una
sana interaccion con otras culturas locales ycj@oto, con la cultura global.

Para que el modelo sea pertinente y atragtipor lo tanto, realmente signifiqgue una
herramienta Gtil en la gestion cultural, se estima tiene que cumplir con los siguientes

requisitos:

a) Debe ser suficientemente general y flexibleazaje adaptarse a las particularidades
de cada «unidad territorial» segln sea suikazabn (incluso fuera de Chile, aplica-

ble a cualquier pais).

b) Debe contribuir efectiva y eficazmente a la erescion y desarrollo de la cultura e
identidad locales de la «unidad territorialmde se aplique, sin perder su relacion
con otras culturas locales ni tampoco comlaua global.

c) Debe ser dinamico y creativo, capaz de actuabizarenovarse constantemente segun

sean las demandas de los tiempos, siempratemis con el contexto.

d) Debe respetar las tradiciones, intereses, nuinas y aspiraciones de sus habitantes
(o integrantes de la corporacién), acorde r@alidad pasada, circunstancias presen-

tes y expectativas futuras.

e) Debe ser simple, facil de comprender, de apla=operar y corregir, para que sea
sustentable en el tiempo y logre asi mant@rarsu vigencia y pertinencia.

Junto a los requisitos anteriores, tambiénezesario aclarar ciertos conceptos fun-

damentales asociados al modelo, segun se explicantiauacion:
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4.1 Concepto de «unidad territorial»

Desde un punto de vista antropolégico, laidad territorial» se puede entender
como aquel espacio-tiempo fisico y simbélico coetefminados usos y sentidos
donde existe un asentamiento humano que, segimmea tle organizaciéon, superviven-
cia, convivencia y relacion con el medio, perreiteesarrollo de una cultura particular,
diferente a las que existen mas alla de sus “fragtePor ello, cada «unidad territorial»
genera un sentido de pertenencia en sus habitaagesjado a una identidad local
propia.

Adicionalmente, como se trata de seres humaaads territorio tiene una «memoria»
asociada, una historia que le define su pasadmeriaite comprender mejor su presente
y proyectarse con mas consistencia y sustentatbiidaia su futuro, en funcién de sus
necesidades, aspiraciones y motivaciones realesstensentido, el niucleo de la identi-
dad local se encuentra en las «raices» de cadaa;wdin la «matriz cultural» que hace a
su «unidad territorial» Gnica y diferente a las dem

Originalmente las unidades territoriales emta@isociadas a un pueblo o etnia; pero
con el tiempo el concepto se ha ido ampliado ylasrgrandes ciudades, mas bien se
trata de “territorios humanos” ligados a agrupaegncomunidades y organizaciones
sociales en general, cuyo espacio-tiempo a vecpsrespalmente mental, simbdlico v,
por lo tanto, cultural. En el caso chileno, las coas gobernadas por los municipios
son un claro ejemplo de unidades territoriales gpseen un suelo propio, con limites
fisicos concretos; sin embargo existe un sinnunmkrdundaciones, corporaciones e
instituciones diversas, cuyo “territorio” no tier®nteras fisicas claras, aunque si
mentales o conceptuales, seglin sea su «vision»igidam campo de accibn como
organismo cultural. Es el caso de las organizasialee cobertura nacional o incluso
internacional, cuyo territorio o ambito de accidneda definido por su “publico
objetivo”, acorde a un cierto perfil de personas. &emplo, los institutos binacionales
tienen una «unidad territorial» cuyas fronteras comceptuales (o virtuales), toda vez
gue su principal misién consiste en establecerpuerite bilateral” cultural entre los

dos paises involucrados.
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4.2 Gestion cultural pertinente

La gestion cultural resulta pertinente para wuleterminada «unidad territorial»,
cuando ella es capaz de respetar y resguardar temguao, junto con fomentar el
desarrollo de su cultura local, reforzando su ident local y el sentido de pertenencia
de sus habitantes (o integrantes), acorde al dantegional, nacional y global en el que
viven, con y desde sus propias coordenadas. Asmngmtribuye a mantener un sano
orgullo y compromiso de la comunidad con su entgrrbinamica cultural particular,
motivandola a sentirse protagonista de su destiteractuando y retroalimentandose a
Su vez con otras «unidades territoriales».

Segun se discutié al comienzo, la interacgidetroalimentacion no sélo se refiere a
otras culturas locales sino, simultaneamente,caltara en diferentes planos desde el
regional hasta el global , por cuanto es la “glozation” la simbiosis entre lo local y
lo global el contexto real en el que viven y viain las «unidades territoriales» del siglo
XXI, siempre en su constante dialéctica entreddition y el cambio.

Interaccion entre el contexto local y global

Tradicion

Contexto

«Lo que hoy es cambio (renovacion), mafiana puede sedicion (patrimonio)»
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De acuerdo a lo anterior, la «pertinencia» litap antes que nada, el respeto a la
«originalidad» y «direccionalidad» cultural de cadmidad territorial»; vale decir, el
considerar de dénde viene, quién es y hacia doadmda una de ellas. Y la «origina-
lidad», mas que entenderla como “la simple novaaadla novedad”, corresponde al
sistema de valores naturales, técnicos, inteldetjaéticos y estéticos que se
encuentra vinculado al «origen» y, por lo tantdure@mente unido a las «raices». Con
ello basta para ser diferente y novedoso, tod@wezada «unidad territorial» tiene algo
propio y particular que ofrecer al mundo, lo cuatesariamente la hace distinta a las
demas. Y es en el «origen», en su fuente o pefinttacional, donde se encuentra la
«matriz cultural» cuyas componentes son las quégeénitiva, van generando a través
del tiempo las tradiciones de cada cultura local.

Diversos son los factores que pueden infhuirello, partiendo por la geografia y
localizacién, el entorno fisico natural y artificibos recursos y alternativas laborales, el
campo creativo y recreativo, los valores ancestrattemas de los aportes recibidos de
las «unidades territoriales» vecinas o de otrasgii@d. En general la dinamica cultural
se debe a una continua interaccion entre los ambiterno-externo, con componentes
gue permanecen y otras que mutan, todo lo cuakexyig la propia gestion cultural,
para que sea pertinente, también sea dinamica.

En general ella debe operar en forma compilidmebn el origen y destino de cada
«unidad territorial», trabajando al servicio dedrbcomun de sus habitantes (o integran-
tes si se trata de un territorio mental o virtuRBr el contrario, una gestion cultural es
impertinente cuando interviene la «unidad ter@eriinvasivamente, sin interiorizarse
de sus tradiciones, valores y costumbres, ni tamplec sus legitimas necesidades y
aspiraciones, imponiéndose a través de “proyecttmrms” segun intereses también
externos (exégenos). Por de pronto, segun sedaikuyesus matices, ella puede obede-
cer a una actitud paternalista, autoritaria, prost y/o (neo)colonialista.

En la préactica, la gestién cultural impertiese puede dar en muchos casos y el
limite no siempre es nitido. El ejemplo mas tipgsda imposicion y/o fiel reproduccién
(copia) de ideas, practicas y estilos de otram@st lo cual, segun se anticipd, es una
forma de hacer “(neo)colonialismo”. Esto puede dcuwmn base a la ciega imitacién

sin filtros ni adaptaciones de referentes ajentamto nacionales como extranjeros.
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Lamentablemente, en nuestro pais se han seguatticando diversas formas de
(neo)colonialismo hasta hoy dia, cuando ya estgrmsmos a cumplir una década del
siglo XXI. Historicamente, a nivel internacion&ls influencias mas fuertes han sido,
sin duda, desde Europa y EEUU; a nivel nacionateatralismo de Santiago ha penado
en las regiones en los mas diversos aspectosdfdgatnicos, econdmicos, artisticos,
etc.). Distinta es la actual incidencia de la galtglobal, que en realidad involucra a
todo el mundo y que, segun se ha explicado, forante e la dialéctica propia de la
cultura contemporanea, cuya dinamica se basa enté&sependencias e interinfluen-
cias.

Claro estad que a nivel local también existemtas influencias positivas, que son
genuinas e inevitables, por ejemplo en las zoragdrizas, como ocurre con Peru en
Arica en especial la cultura incaica, quechua y Tecna y, en la Patagonia, con
Argentina su cultura gaucha en gran parte del swstral chileno. En tales casos las
culturas locales se han enriquecido reciprocaméndla, vez que se trata de casos de
simbiosis naturales, es decir de interinfluencias ge fundan y validan en raices y
espacios comunes.

Cabe precisar, sin embargo, que si bien lapids ciegas” no son buenos aportes
para la identidad, las influencias en si mismasso malas de hecho en todos los
paises ocurren, pues los seres humanos somosialseante sociales: somos, existi-
mos y nos desarrollamos a partir de la interacc@mlos demas. Lo propio ocurre con
las culturas locales; no obstante, lo importantgueslas copias y/o influencias no sean
sumisas, sino filtradas, adaptadas y procesadaseoba y creativamente segun cada
realidad local, con una actitud critica, pro-activ&onstructiva, sabiendo dialogar y
escuchar a los(as) «otro(as)» dentro de un ambidet reciprocidad , siempre respe-
tando los valores, intereses y prioridades locales.

Ahora bien, un ambito que cada vez se vaaimlar y cruzar mas con la gestiéon
cultural es la «industria del turismo» una de ads rentables de CHifg lo cual en un
plazo no muy lejano va a requerir de la realizagi@ seminarios y encuentros de
intercambio entre ambos sectores, para comparfierencias, enfrentar problemas

comunes, fijar criterios y acordar procedimientage ¢sean compatibles y, lo mas

43 Para el afio 2010 se proyect6 un ingreso anuafdz@00 millones por concepto de turismo en Chile,
ubicAndose como industria entre las 10 mayoregeh macional. Fuente: www.visitingchile.com



32

importante, pertinentes con las unidades terrigsig culturas locales en las que se esté
trabajando.

Hoy por hoy, quizas todavia sin mayor condanla actividad turistica esta operan-
do como una “gestién cultural impertinerfte’ya que en la «industria del turismo» se
suele trabajar en base a “productos y/o paquetagalas”, como si la «cultura» fuera
un objeto terminado, estatico, facilmente delingtagosible de ser “empaquetado” (o
pre-formateado) y transado en el mercado. Perosrask pues ya se ha dicho que la
«cultura» es eminentemente dinamica y, en tal dg@njamas es un “producto termi-
nado” (emanado de una especie de “fabrica”), simm nealidad que siempre se esta
retroalimentando, reproduciendo, regenerando ywanao.

Asi, una gestién cultural impertinente no®dale la «industria del turismo» puede
causar serios dafos, por cuanto al promover lduterl como una serie de “productos”
sueltos o en paquetes, tiende a fijar concepyoa generar estereotipos, produciendo
un gran dafio al fluir y evolucién espontanea déda cultural. De hecho, en el caso de
la «industria turistica», cuando ella penetra @niemente en una «unidad territorial»
termina por invadir e instrumentalizar su “cultdogal” como un objeto de venta y
consumo, fijandole su sistema de valores y digtralola de su dinamica natural,
“deteniéndola” y, por lo tanto, induciéndola a staacamiento y petrificacion existen-
cial.

Lo anterior igualmente es necesario analizeddede un punto de vista econémico,
por cuanto se suele hablar de “ventajas compasitiva competitivas cuando un
territorio genera un “producto” con menores costesproducciéon y distribucion, que
efectivamente le permite ser mas competitivo emeicado local y global. En tal
sentido, existe la tentacion a pensar que cadauteulocal” también es una “ventaja
comparativa” por su matriz, sus raices y valorespgios ; sin embargo en rigor no
corresponde hacerlo, por cuanto todas las culsmaginicas, intrinsecamente diferentes
Y, por su naturaleza, tienen sus propias ventajasesesidad de compararse ni competir

con nadie. Todas las culturas mas que compararsempetir necesitan compartir e

44 En la actualidad el ejemplo mas claro ocurre Ende Pascua, que con un promedio de 6000 tuektas
mes esta causando serios desequilibrios en lecuiithana de sus habitantes, no sélo a nivel @llgino

a nivel del abastecimiento basico doméstico, emtoua generar déficit de alimentacién, agua potable
electricidad e, incluso, un manejo insuficientéatedesechos y la basura.
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interactuar entre ellas, dentro de procesos dgutTimiento mutuo que a su vez exigen
una permanente autoconfirmacion identitaria.

Asi entonces, la gestion cultural pertinentplica buscar sintonia con la libertad y
democracia real de las unidades territoriales yblpseen general, sin discriminar a
ningun sector, pues la «cultura» no es monopolinadke. La «cultura» es transversal a
los diferentes sistemas de creencias, ideologéasgmientos politicos y clases sociales.
Sélo la libertad de expresién y comunicacion, juatta critica constructiva y debate
abierto entre las partes involucradas, puede rdgwde alterar su esencia.

4.3 Gestion cultural creativa

Si se considera que en el siglo XXI va a predomimax “sociedad de la creativi-
dad” por sobre una “sociedad del conocimiento” aoekz que éste rapidamente queda
obsoleto y no sirve si no se tiene una actitudrtdbie creativa frente a un mundo cons-
tantemente cambiante , una gestién cultural pertiagiene que ser creativa y flexible a
las demandas que exige la dinamica del contextmbd®or ello, si se trata de Centros
Culturales, éstos deben ser dinamicos. No puedhen teiedo a los cambios culturales.
Los Centros Culturales deben convertirse en espagaiuestra sociedad y estar en todo
momento disponibles a las transformaciones, retgeaidn y reactualizacion. No son
entes fijos*. Consecuentemente, la gestion creativa implidaajaa en base a personas
creativas, organizaciones creativas, con planificess y proyectos creativos, dentro de
procesos en constante autoevaluacion, actualizgadlaptacion a los cambios.

Ahora bien, la creatividad puede tener diverdafiniciones, y claramente no es
monopolio de los artistas sino necesaria en totleided humana que pretenda mante-
nerse vigente, viva, realmente activa. Por de prganto con la capacidad de generar
nuevas visiones de mundo, de tener una originakuadl sentido de vincularse con el
origen, de ser innovadora en cuanto a aportar suielas y soluciones diferentes, la
creatividad es muy importante en cuanto a la cdpdqgpara relacionar las partes dentro
del todo, para descubrir nexos aparentemente iRosrgue, sin embargo, son claves en
la organicidad y buen funcionamiento de un sistencarpus, como de hecho lo es o

debe serlo una «unidad territorial» en este caso.

45 Centros Culturales / Proyeccién...(2008). Op. Cit: panencia de Ernesto Ottone R. p. 175
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En este contexto, la tendencia actual es eimlar desde el antiguo pensamiento
mecanicista newtoniano y cartesiano hacia unopimado en la flexibilidad como
funciona la vida misma. Consecuentemente, la gestidtural no debe concebirse en
forma mecanicista, sino en base a una concepcéativa, semejante a la operacion de
un «sistema viviente». “El nuevo paradigma, promo\or los hallazgos alcanzados en
diversos campos como la fisica, la biologia, larofigiologia, las teorias de la evolu-
cion y del caos, pueden identificarse con una mi$idlista y sistémica de la naturaleza
bajo la que se concibe al mundo como un todo iatkgly no como una serie de partes
disociadas*.

Asi por lo tanto, una gestion cultural es ipertte en la medida que sabe mantener
vigente y animada a la cultura local en la querueae, para lo cual es fundamental
considerar a su «unidad territorial» como un tepdeser viviente», donde cada una de
Sus partes son “organismos vivos” que se interiaa para formar el «corpus total».
De esta forma, su funcionamiento conlleva una giaepositiva, capaz de entregar
resultados mayores a la simple suma de sus pareglacion a ello, no hay que olvidar
gue “la capacidad de los sistemas vivos para asaticambiando (es lo que) les permite
conservar la vidd".

Aunque existen valores permanentes, la eseleila vida es cambio, pues fluye
como los rios, recordando que las aguas estansadésscomponen. Y en este sentido,
la creatividad es fundamental e inherente a todeigente'®, siendo imprescindible en
toda gestién cultural que pretenda ser pertinetiz.creatividad es el proceso y la
cualidad que le permite al ser humano y a las ageiones transformar la realidad y
autotransformarse por medio de la introduccion aeedades que resultan Gtiles para
dar respuestas a las necesidades de un contextaaingt externo, cambiant’

Por ello, sin un modelo de gestion pertin@mera como un «sistema vivo», debe ser
dinamico y abierto a la constante creatividad yrégsode sus integrantes, tanto en la
organizacién misma (a nivel de su operacion injerc@mo en su gestion en el seno de
cada «unidad territorial», siempre en interaccion otras culturas locales, regionales,

nacional y global en general. Por de pronto, tendistemas vivos se busca un balance

46 Dabdoub, Lilian (2006), p. 376

47 lbid p. 379

48 En gran medida, la persona que deja de ser caedgja de vivir y comienza a “sobrevivir”.
49 |bid. p. 379
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entre la tendencia autoafirmativa, que se orientmatener la identidad, y la tendencia
integradora que favorece el intercambio y la irgpashdencia®.

4.4 Espacio fisico, arquitectura e infraestructura

Si bien en Chile todavia no existe conciemiiaultura arquitectdonica, obviamente
gue el espacio fisico donde vaya a instalarse mtir@& Organizacién Cultural es funda-
mental para el modelo de gestion que se apliquse siesea eficiencia, eficacia y, en
general, buenos resultados en su operatidillo, porque existe una correspondencia
directa entre el proyecto de desarrollo culturel gspacio arquitectonico que lo cobije.

De partida el lugar debe ser atractivo y abigaon el entorno, de tal manera de que
en si mismo pueda responder y/o aportar a la ahibcal. Si la «cultura» es el alma
de un pueblo aquella que lo anima y motiva a vivel edificio que albergue a cada
Centro u Organizaciéon Cultural debe aspirar a $écarazon” de la correspondiente
«unidad territorial». Sus coordenadas tienen quinelsr a una genuina vida social
base de la vida cultural, constituyendo un espagjue llame al encuentro, comuni-
cacion, intercambio e integracion de disciplila®ara ello su arquitectura debe ser
pertinente, capaz de “hablar” del espiritu de luca local y del modelo de gestién que
se desee aplicar; tiene que ser acogedora, metftente como dos brazos que se abren
para recibir a las visitas, ojala con el inmueliécado en un lugar visible y de facil
acceso, de tal manera que tan solo con su imageesgncia ayude a entusiasmar y a
convocar a la comunidad. Asi, la poblacion debllegar a sentir el Centro Cultural
COMO un espacio propio, «comunitario», natural pa@ntrarse y sentirse mas persona,
como su segundo hogar. Coherentemente, si se geeatealizar una gestion creativa, en
base a una organizacion creativa, la arquitectundién debiera ser creativa.

En términos practicos, llegada la hora de toamdecisiones, se trata de resolver la
ecuacion ubicacion/tamario/calidad/costo. Dentraestas variables, “la seleccion del
lugar siempre es un debate interesante y a meneplende de si el inmueble debe ser
renovado, restaurado, adaptado para su reutilizaci§i debe ser nuevo. Las tres prime-

ras opciones son las mas interesantes en térmengastentabilidad y disminucion del

50 Dabdoub, Lilian (2006). OP. Cit. p. 378
51 Centros Culturales / Proyeccion...(2008). Op. Cér Wonencia de Brenda Sandoval. p. 48
52 |bid. Ver ponencia de Ernesto Ottone. p. 165
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impacto medioambiental de cualquier proyecto desttancion®3, Y lo ideal es que la
comunidad pueda participar en este proceso, pludscava desde la partida su sentido
de pertenencta

Desde luego, el lugar debe tener una buepas#lidad tanto vehicular (autos,
motos Yy bicicletas) como peatonal, sin olvidar stneedios de transportes especiales,
propios de las exigencias geogréficas rurales, comealen ser lanchas, botes, carretas
y/o caballos. Ademds es importante incluir o ulsieazerca de areas verdes, naturales o
artificiales jardines, plaza o parque, de tal nem de que el inmueble efectivamente
sea atractivo. Y, si es el caso, el recinto dabsar dialogante con los hitos patrimo-
niales que existan a su alrededor. Por ello, yéashada debe ser capaz de atraer a
diversos tipos de visitantes, sin discriminacidéasjpecto al tamafio, obviamente que sus
dimensiones externas e internas dependen propahsiente de la poblacién existente
en la «unidad territorial», sin descartar la pdisiad de planificar un crecimiento por
etapas, acorde al nivel de desarrollo y avancevgya logrando la gestién, en concor-
dancia con el tamafio del equipo de trabajo y logrses financieros disponibles.

Ahora bien, la arquitectura de un Centro uaBizacion Cultural es en si misma un
tema complejo y relevante; sin embargo, a contidmase indican someramente los
espacios mas importantes requeridos, que en elcANEx3 se explican con mayor
detalle. Naturalmente que cada espacio debe seiohal y operativo, de tal manera de
facilitar y hacer lo mas eficiente y eficaz posible uso diario. Y como siempre los
recursos son escasos tanto espaciales como ecooémipcionalmente se pueden
habilitar salas de doble o multiuso, buscando lac&mn éptima segun sean las necesi-
dades y posibilidades de cada caso en particular.

a) Espacios administrativos

Se requiere 1 oficina para el(la) gestor(djucal, 1 oficina para la secretaria, 1
oficina para la contabilidad y finanzas, siend@ é€gtima opcional (ya que pueden haber
casos de Centros u Organizaciones Culturales pamglo municipales en que este

servicio lo realice la propia Municipalidad o setate externamente).

53 Centros Culturales / Proyeccion...(2008). Op. Cér ponencia de Jay Panzer. p. 145
54 lbid. p.1309.
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b) Centro de Documentacion (abierta al publico)

Este espacio es muy importante para cualddiganizacion Cultural que efectiva-
mente desee afianzar la cultura e identidad Igmalcuanto contribuye a mantener vida
y activa la “memoria” de la «unidad territorial» kancual trabaja. Para cumplir con tales
objetivos, es necesario tener un Centro de Docwn@émt que idealmente incluya una
sala de estudio/lectura, una sala informatizada @G e Internet) y un espacio con
repiserias debidamente protegidas para guardandantentacién y archivos diversos
(papeles histéricos, fotografias, partituras, tegisle interés, videos, documentales, etc.)

c) Espacios de actividades publicas

Se requiere una sala de recepciéon (que pwrdeasgte del foyer), una sala de multi-
uso (para presentaciones artisticas diversas,remafas, seminarios y encuentros), una
sala de reuniones de trabajo, una sala de exposgifpuede coincidir con el foyer).
También se necesitan salas para talleres y/o ensayisticos (dinAmicas de grupo,
artesania, musica, danza, teatro, artes escértcos,

Si el espacio externo lo permite, idealmesgerecomienda tener un anfiteatro de
multiuso (abierto o semiabierto), cuyos camaringsden ser comunes a la sala interior
de multiuso. A nivel exterior también es importatgee@er instalaciones creativas de
juegos infantiles y, en lo posible, jardin y/o &reardes.

En el caso de ciudades medianas y grandescemienda tener al menos un muro
para poder realizar grafittis (expresion artispecapia de la cultura contemporanea) vy,
en lo posible, espacios abiertos para exhibir as@d y/o instalaciones a la intemperie.

En cuanto a espacios de servicio, se reqdet®mfnos privados para personal interno
y de bafios publicos segun corresponda (proporcian& poblacién), ademas de
bodegas para guardar archivos, material escenogydferramientas y objetos de uso
doméstico. Por supuesto que debe tenerse un ewtatento, acorde a la realidad de
cada lugar, segun los medios de trasporte quélisemt

Excepcionalmente se puede tener una cafefariayal se puede articular con el
Centro de Documentacion (tipo café literario y/bagafé}®. En general un espacio asi

puede significar una valiosa ayudar para atraetegeea cuando asisten a las presenta-

%5 Incluso se puede incluir una cocina, en aquele®s en que la gastronomia —como expresion de la
cultura local— sea parte importante del plan dgige y, por lo tanto, causa de talleres.
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ciones, seminarios, ensayos/talles o encuentrasianodo asisten al propio Centro de
Documentacion. Y a propésito de lo mismo, si latigasconsidera incluir talleres de
gastronomia, entonces una buena cocina se hacesitnmtible, la cual puede servir
para atender un casino, con la posibilidad de eatociarse.

También hay que decir que en general es néaeseluir buenos espacios de circu-
laciéon, tanto para acoger al publico como para pederir todas las necesidades que
exijan las diferentes actividades (transportarteodgetos pesados, como un piano, o
montajes de obras de cierta complejidad y envergadu

Finalmente, para todos los espacios interigreteriores hay que considerar el
equipamiento correspondiente, con las instalacio@esicas que sean mas adecuadas.
Adicionalmente, segun sean las demandas y necesidinpoco hay que descartar la
posibilidad de uso de otros espacios existenteBalée la «unidad territorial» (corpo-
raciones, instituciones varias), que pueden ser apigs y/o complementarios y que,
mediante convenios de colaboraciones reciprocgmjesen incorporar organicamente a
los programas de desarrollo del Centro u OrgaréraCultural en cuestion.

4.5 Consideraciones adicionales para la formulaciodel modelo

Por cierto que generar oportunidades favesap estimulantes para las personas
ocupando asi los tiempos de ocio en actividadesmsay constructivas, es el mejor
antidoto para combatir la drogadiccion, el alcamt, la delincuencia y diferentes
problemas psicosociales que puedan existir enrlatades territoriales, los cuales son
cada dia mas habituales por doquier. Esta reatidagk puede desconocer ni descuidar,
por cuanto es causa de inseguridades, riesgo sodaterioro de la calidad de vida,
convivencia y desarrollo de cualquier comunidad.

Las Organizaciones Culturales pueden entasmatsibuir significativamente a mejo-
rar la cultura, armonia y calidad de vida geneaghartir de una mayor integracion y
participaciéon de quienes vivan en cada «unidadtdeal», creando ambientes mas
seguros, interesantes, tolerantes y respetuostasdigersidad, dentro de una sociedad
sana y constructiva, que finalmente es lo que perotorgarle un mayor sentido a la
vida y, por lo tanto, motivaciones reales paraeuser protagonista de la «cultura» a la

que se pertenece.
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5. PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL MODELO

Con todos los antecedentes y fundamentosesimsl anteriormente, ahora se puede
presentar el modelo que es causa de la preseniegoidn, el cual esta estructurado en
8 etapas principales. Cada una de ellas debe aucopliciertas funciones y tareas, para
lo cual se dispone de técnicas y herramientas #g@scque facilitan su operacion.

Cabe advertir desde ya, que en ningun caswedtlo debe considerarse como una
propuesta rigida; sino mas bien como una propugstaral de referencia, que en cada
lugar se puede aplicar, adaptar y/o ajustar acafds circunstancias especificas que se
tengan. Lo importante es comprender su esencia g enedida que ella satisfaga las
expectativas, no olvidar que siempre es necesamp@rtante saber aplicarlo con creati-
vidad, pertinencia y flexibilidad, sin que ello sifique claro esta perder el rigor.

Respondiendo entonces al alcance antropold@gtaoncepto «cultura», se requiere
que la definicion e implementacion de cada etapandelelo sea fiel a la fuente con
“celos locales” vy, en lo posible, libre de prejios, formatos e ideas preconcebidas, de
tal manera de representar lo mas genuinamentel@daibealidad local de la «unidad
territorial» en la que se estéa trabajando.

Y llegada la hora de abordar el nivel de diegalse recomienda hacerlo en equipo,
siempre con la participacion de personas origisadigl lugar, ademas de especialistas
en gestion cultural que estén disponibles. Adidimeate, si existen otros especialistas
gue voluntariamente deseen colaborar sean antogod, socidélogos, gebgrafos, rela-
cionadores publicos, historiadores, etc. , bierpseden organizar reuniones especiales
para conocer sus ideas y planteamientos. Tambiponesten hacer consultas especificas
a personas idoneas testigos in situ, de tal manele, llegada la hora de tomar
decisiones, éstas sean lo mejor fundamentadaseseapativas posibles.

Por cierto que la operacion del modelo comaidma etapa inicial de marcha blanca,
por lo menos de un afio, la cual permite irle haitdens ajustes que se estimen pertinen-
tes y asi poco a poco se puede perfeccionar hastaupede a punto, sin olvidar que
siempre se tiene que estar evaluando y actualizgnoks la dindmica cultural a todo

nivel asi lo exige.
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Modelo de Gestidn Cultural Pertinente

1. ORGANICA DE TRABAJO

—————————— > a) Organica general y puesta en margha

b) Formacién de equipos(s)
c) Creacion de redes de apoyo

v

2. LEVANTAMIENTO CULTURAL

a) ldentificacion de las partes (mapas)
""""" > b) Observaciones / Catastros / Encuestas
c) Identificacion de la «Matriz Cultural»
d) Diagndstico (FODA u otro)

v

3. DEFINICION DE LOS PATRONES DE GESTION
Y DISENO DEL PROGRAMA
(Procesos de desarrollo cultural segun orientacion
de la gestion y publicos objetivos)

v

,| 4. DISENO Y EVALUACION DE PROYECTOS
(Enfoque tridimensional: PCP, PMP, PLP)

!

5. FINANCIAMIENTO
(Captacion y/o generacion de fondos)

v

6. EJECUCION DE PLANES Y PROYECTOS
(Acciones diversas - Produccion)

v

7. EVALUACION DE IMPACTOS
(y registros estadisticos)

v
v v
7A. BENEFICIOS DIRECTOS 7B. BENEFICIOS INDIRECTOS
(CP, MP, LP) (CP, MP, LP)
| |
v

8. REVISION Y ACTUALIZACION DEL
PROGRAMA DE DESARROLLO
(«Animacion cultural» si es necesaria)
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5.1 Orgénica de trabajo

La «orgéanica de trabajo» es fundamentaluaiqaier Centro u Organizacién Cul-
tural, por cuanto incide directamente en la cdlida su gestién, junto con generar un
adecuado “ambiente humano”, que es finalmente éosguproyecta hacia los habitantes
de la «unidad territorial» en la que se opera dir@tes en el caso de una corporacion).
De nada sirve disponer de infraestructura y recuesondmicos, Si primero no existe un
equipo humano debidamente capacitado y organizadohacer buen uso de las ideas y
recursos disponibles. La componente humana es fadedisiva en el campo de la
gestion cultural y, en general, en el desarrollccaalquier proyecto y/o empresa. Los
mayores problemas y “cuellos de botellas” habit@aita se producen en este ambito.

Si hacia afuera de la Organizacion se requiemer una rigurosa planificacion y
organizacion de los recursos, proyectos y acciomasa adentro también debe consi-
derarse la articulacion de las ideas, accioneabajo en sus diferentes facetas, todo lo
cual es clave para que la gestidn resulte coherefaetiva, eficiente y convincente. Por
ello el clima laboral y gestion internas deben resta sintonia y concordancia con el
ambiente cultural y gestion externas. Un modeldiqemte debe buscar una correlacion
y coherencia directa entre los dos ambitos: «adeaftrera», «afuera-adentro».

En tal sentido, el «enfoque sistémico» siemprd Bse recomendable, de tal manera
de privilegiar un trabajo en equipo hacia adentrenyredes hacia fuera, que permita
lograr una sinergia positiva en los resultados.eEambito interno, si las funciones y
niveles de responsabilidades estan claramenteidieinlo ideal es ir gradualmente
evolucionado desde el clasico modelo autoritariticad de organizacion, hacia uno
mas interactivo-horizontal. Segun se expuso eruetg4.3, la idea es ir poco a poco
superando el antiguo paradigma mecanicista, daagdo @ una concepcion de «organi-
zacion creativa», entendida ésta como un «sisteviente». Se trata de privilegiar la
organizaciéon en equipos y redes, en vez de lactoadil estructura lineal, jerarquica-
vertical, de suyo rigida. Asi se podran estableglaciones mas fluidas y participativas,
de tal manera de aprovechar lo mejor posible lg@adades humanas disponibles
(experiencias, conocimientos, ideas, creatividadhapilidades). Por de pronto, las
condiciones laborales mas estimulantes y favorabtes aquellas que permiten que
todos los integrantes de la Organizacién se siemtatagonistas de los procesos que
generan para su correspondiente «unidad terriorial
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a) Organica General y Puesta en Marcha
a.1- Organica tradicional-mecanicista

A pesar de vivir en pleno siglo XXI, en la maigode los casos en Chile todavia se
trabaja en base al concepto mas clasico de la &lration, inspirado en un modelo
mecanicista de organizacion lineal-vertical, camdargos claramente jerarquizados, tal
cual ocurria en los antiguos ejércitos europeoglentales y en la organizacion ecle-
siastica medieval. Sin duda que este tipo de dstaiorganizacional es la mas simple y
directa, por cuanto los superiores dan las o6rdetes subalternos sélo deben obedecer,
sin lugar a apelaciéon, lo mas fielmente posildke faente.

La ventaja de este sistema es que se puede #&control de todo lo que se hace,
por cuanto su estructura es de facil comprensiongé estan claramente delimitadas las
responsabilidades y, por lo tanto, se puede impianeg monitorear sin mayores difi-
cultades. Sin embargo tiende a ser muy rigido, digm e inflexible, inhibiendo la
creatividad, capacidades e iniciativas de los seibals. Se sobreestima demasiado al
“lefe” creyendo que lo sabe todo, y se subestimgageradamente a los subalternos
pensando que no saben nada , lo cual, obviamemtie ambos casos es falso.

Bajo este esquema, cualquier accién que $erul® realizar tiene que ser consultada
con los superiores, lo cual inevitablemente tieadgenerar una gestién autoritaria, con
una minima participacion activa de sus integragtesor lo tanto, con una «sinergia
negativa», producto del exceso de inhibicionestrotas y burocracia. En gran medida
se desaprovechan las capacidades potencialmeptaithies.

Desafortunadamente uno de los mayores probleuoma actualmente existen en nues-
tro pais, es que reconociendo que existen valiosapciones la mayoria de las
Organizaciones o Centros Culturales perteneceradrtnistracion publica y dependen
directamente de las Municipalidades, las cualegléie a operar politizadamente y, por
lo tanto, con intereses partidistas. En efectdledlde de turno tiende a imponer sus
ideas, sea del color politico que sea, cayendonesisiema vertical-autoritario de la
gestion. Con ello se hace rigida la organizaci@sadollandose programas que sélo
duran lo que dura el periodo alcaldicio, interrutandio y/o dificultando la continuidad
de los procesos mayores de largo plazo , que enegal son los mas relevantes dentro
de cualquier proyecto de gestion cultural sericeguino. “No se puede dudar que la
voluntad politica de las autoridades existe”..., p&ilgolitico debe comprender que los
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proyectos necesitan un tiempo de maduracion y aceso de gestacioif’que va mas
alld de su permanencia en el cargo. Los tiempdsiralds sobrepasan a los tiempos
politicos. Por ello es fundamental saber distingmire aquellas iniciativas y acciones

gue merecen ser continuadas y aguellas que meseceambiadas o impulsadas.

Estructura jerarquica tradicional
(Organica mecanicista-vertical; tendencia al autotarismo y rigidez de la gestion)

Institucion
Tutelar

!

Organizacion Cultural
(Oficina, Departamento)

Obviamente que el sistema jerarquico indicaaloesponde bien ni a las necesidades
de continuidad —procesos graduales ni a los cambépidos y constantes que caracte-
rizan a la cultura contemporanea urbana y a veceal, lo cual se traduce en una
constante pérdida de oportunidades y, en definigmaun “subdesarrollo cultural’. La
inercia y burocracia que suele generar dicho setdafia la capacidad de asombro,
adaptacion y renovacion, con una comprobada tera@ancaer en el acostumbramiento
y reiteracion de una lista de actividades prefoeadas que, en el fondo, son rutinarias y
producen estancamiento en los funcionarios. Emitigf éstos terminan por laborar
como meros operadores del sistema, sometidos angaaizacion rigida, anacronica,
inercial, lenta y poco creativa.

Sin embargo, muchas de las Organizaciones Cldtupue existen por ejemplo
aguellas que pertenecen a Institutos Binacion&lemresas, Universidades o Institucio-
nes en general , tienen un campo de accion queessexl mas claro y directo, razén por

la cual es «la misién» y los objetivos generalespecificos los que indican su rumbo

56 Centros Culturales / Proyeccidn...(2008). Op. Cér ponencia de Léo Orellana. p. 183
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de trabajo y no tanto la interferencia de los manslgperiores. Por lo demas, en estos
casos los mandos superiores suelen ser Directquiesoperan en forma de equipos,
abiertos a la retroalimentacion que puedan entreganiveles subalternos, generando
asi un clima laboral mas corporativo, participatyoreativo, que finalmente se traduce
en una mayor flexibilidad y pertinencia en la gasti

Alternativamente, una solucion recomendableie gen muchos casos puede ser
bastante efectiva, es procurar que las Organizeesotengan personalidad juridica
propia, de tal manera de asegurar cierta autonor@aalla de los poderes de turno. La
figura legal mas apropiada en estos casos es lpo@mion sin fines de luctg por
cuanto se trata de una estructura juridica queidnacindependientemente, segun sus
patrones de gestion y los lineamientos que entregu®irectorio. Ademas permite
acceder a diversos sistemas de financiamient@ tibrlas restricciones que implica el
pertenecer, por ejemplo, a una Municipalidad.

La opcion por una Fundacion sélo se recomiengando se trata de misiones y
objetivos muy precisos Yy fijos en el tiempo, poamio ellas se caracterizan por tener
una razon de ser “fundacional”; vale decir, debesponder a sus bases originales, las
cuales posteriormente no se pueden modificar. Borelo se trata de una suerte de
mandato legalizado que realizan sus «fundadoredyierdo que la gestidon se realice
con estricto respeto a los objetivos establecidole® estatutos y, por lo tanto, no tiene
la misma flexibilidad y amplitud que puede proponzr una Corporaciéh

a.2- Organizacién moderna — creativa

Claro est4 que la tendencia actual es avahacia la organizacion creativa y
trabajo en equipo segun se explicé en el punto 8Bdindmica organizacional se carac-
teriza por establecer relaciones horizontales, alopropdsito de aprovechar lo mejor
posible las capacidades humanas disponibles yrl@giauna mayor funcionalidad y
sinergia en las operaciones. Se trabaja en baseangepto distribuido de la autoridad
parcial, de complementos, en tanto ella se susteen el conocimiento y experiencia

57 El concepto “sin fines de lucro” significa quelés los ingresos obtenidos deben destinarse zta-op
cién y misién de la institucién y, en caso de garser utilidades, éstas en ningln caso pueden deriga
los socios sino reinvertirse en la propia instibaci

58 Diario Oficial N° 30.319, Reglamento sobre Conaesie Personalidad Juridica de Corporaciones y
Fundaciones (1979).
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de cada persona del equipo, dentro de un climaodwimicacién abierta, respetos mu-
tuos y permanente intercambio de ideas y opinioDesesta forma se ofrecen mejores
condiciones para potenciar la creatividad e iniaatle los integrantes y tomar decisio-
nes mas autorizadas y representativas, que enstimeultural son especialmente
sensibles.

Dentro de una organizacion creativa existertdd intelectual y, con ello, el lideraz-
go es también creativo y transita de una persateaasegun sean los temas, problemas
y experticie de cada cual. Asi se reparte la cargmgenera un ambiente especialmente
motivador que, unido a la responsabilidad y compsontaboral junto al respeto y
valoracién de los demas , deja obsoleto el concejg@utoridad vertical, generandose
un ambiente de autodisciplina y autocontrol quedefinitiva, ahorra tiempo, agiliza las
gestiones y favorece la sinergia del equipo, inermando su capacidad de gestion. Por
de pronto, con un clima organizacional asi, natueate se llega a que cada operador se
sienta mucho mejor consigo mismo, con los demasya comunidad externa en gene-
ral. Se trabaja dentro de un ambiente participagiviexible, que tiene mayor facilidad
para captar e interpretar los cambios del contgxtwecesidades de adaptarse a las

exigencias de la dindmica social y cultural actale

Estructura en red - horizontal
(Tendencia moderna, hacia una «organizaciéon creatiw)

Institucion < Organizacion
Tutelar Cultural

Es cierto que en Chile aln estamos muy legopatier instalar este tipo de sistema
organizacional en forma generalizada; sin embarg@xisten valiosos ejemplos que lo
estan aplicando. En realidad se puede evoluciomew p poco desde un sistema tradi-
cional a un sistema mas creativo, dinamico y flexien la medida que se deleguen
funciones y responsabilidades; en la medida queesn nuevos espacios de comunica-
cion y participacion; en la medida que se compdasmaciertos y los errores y se trabaje
por el bien comun interno y externo. De esta marser@n un principio formalmente se

establece una organizacibn mecanicista, en la ipaaaton el apoyo de cursos de



46

capacitacion y perfeccionamiento paulatinamentepsede ir avanzando hacia una
organizacidbn mas creativa y horizontal, dispuestaresl, en base un trabajo efecti-
vamente en equipo. Y esto no es tan dificil dedggvor cuanto la cantidad de personas

fijas que normalmente se requieren en una Orgadiz&ultural es baja.

a.3- Puesta en marcha de la Organizacion

La operacién normal de un Centro u Organizacionutall requiere primero de una
etapa de preparacion o marcha blanca, previa eestrada en régimen. Obviamente
gue es muy diferente el caso de una organizacisteake gue necesita readecuarse a
otra que parte de cero. A veces el primer casmasdificil, pues ofrece una natural
resistencia a los cambios; en cambio la segunga fliejor, aunque debe tener especial

cautela en ir avanzando gradual y planificadamente.

«Qrganica de la marcha blanca»

Para un Centro u Organizacion Cultural qgué&remicia sus funciones, resulta l6gico
considerar un proceso de transicion gradual entoumia implementacién de su estruc-
tura organizacional. Segun sea la dimension deitédad territorial» a cubrir, junto a
los plazos y metas acordados, la marcha blancaepuedplirse en 1 afo, en tanto se
cumple un ciclo completo de gestién. Lo ideal sta@rimera etapa es tratar de aplicar
y/o avanzar lo mas posible en los pasos estable@doel modelo. Asi, en el segundo
afo ya existe una cierta experiencia e informadiéponible junto a redes incipientes
de apoyo, que permiten hacer los primeros ajusteda planificacion y conseguir
mayores recursos econémicos, de tal manera de andgocalidad, ritmo, eficiencia y
eficacia de la gestion. Concordante con ello, aigmde trabajo puede ir creciendo gra-
dual y organicamente, acorde a las necesidadesilyilpades de financiamiento.

«Orgénica en régimen»

Si se trata de una Organizacién ya existee)pre es necesario revisar la estructura
organizacional en funcién del plan de desarrolle s@ vaya a realizar y, si procede, se
recomienda hacer una «reingenieria» al respecticaago el principio de gradualidad
con metas de corto, mediano y largo plazo , de@nera de minimizar la resistencia

y miedo a los cambios, sin dejar de optimizar teuesura organizacional disponible.



Organigrama de partida
(Estructura vertical-tradicional)

«vista en elevacion»

Organigrama de llegada
(Estructura horizontal-moderna)
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«Descripcion de cargos»

Esta parte es sin duda muy importante pararmptmher una clara organizacion al
interior de un Centro o Institucion cultural, pueside directamente en el clima laboral,
eficiencia y eficacia de la gestion misma, lo caau vez influye en el clima humano
gue se proyecta hacia afuera y en el resultadagladtividades que se realizan en la
«unidad territorial».

La «descripcion de cargos» propiamente tasistaen identificar y definir las tareas
y niveles de responsabilidad, autoridad e interdégecia de cada integrante del equipo
de trabajo de la Organizacién o Centro Culturabédes y derechos). Cabe sefialar, sin
embargo, que si se pretende hacer una gestiomemdiy, por lo tanto, dinamica y
creativa, dicha descripcion debe estar en constamigon, ajustes y renovaciéon, acorde
a los cambios y necesidades del contexto, aungu@se en concordancia con los obje-
tivos y mision de la Organizacion.

Esta tarea obviamente que hay que realizarénies posible, para evitar las impro-
visaciones, omisiones o duplicaciones de funcioges,ya desde un comienzo pueden
significar la génesis de posibles vicios futuros @l arrastre de detalles que mas
adelante pueden sumarse y transformarse en prabkanas.

Y si bien los cargos incluidos en el orgamgaaanterior ya estan bastante claros y
estandarizados, siempre es importante tratar adepacar ciertos matices que puedan
marcar la diferencia, acorde a la idiosincrasidadaultura local y en pro de la pertinen-
cia de la gestion. Paralelamente siempre hay quéemer cierto nivel de flexibilidad
laboral en funcién de una operacion lo mas creajiva sea posible, de tal manera de
tener las facilidades para adaptarse al contex@prgvechar lo mejor posible las
capacidades del equipo de trabajo y las oportuaglgde surjan en el camino.

En el Anexo N° 4 se entrega un ejemplo cdaade una «descripcién de cargos»,
para un Centro Cultural que depende de una ciettaidipalidad X del pais. En este
caso corresponde considerar a una autoridad supegfresentante del Alcalde, que
generalmente es el Secretario Municipal. Y despleédicho cargo estan: el Gestor(a)
Cultural, los Comité Asesores, la Secretaria gtaste de produccién, el Personal del
Centro de Documentacion, el Técnico del Teatro déitvso y Asistente de Produccion,
el Junior, el Auxiliar de aseo y mantencién, el fdisay, en especial, el Cuerpo de
Colaboradores, segun se indica en el Organigrama.
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«Comités Asesores»

Estos Comités pueden ser uno o mas grupespiialistas de diferentes areas de la
cultura (artistica, cientifica, humanista, técrirmdustrial, etc.), cuyo objetivo es asesorar
a la Organizacion Cultural en la definicién de sagpamacion, en el aporte de nuevas
ideas, en la propuesta de proyectos, actividadgsppalidades invitadas, etc. Cabe se-
falar que estos Comités juegan un rol estratépioes incrementan la red de contactos,
influencias y oportunidades, y muchas veces pusignficar valiosos vinculos para
incluso conseguir fondos del sector privado. Paniemo, es recomendable que en cada
Comité existan representantes oficiales de lagtun&nes mas relevantes del area que
corresponda, dentro de la «unidad territorial».

«Cuerpo de colaboradores¥

En la medida que la Organizacion Cultural vergiendo en su nivel de actividades
y presencia dentro de la vida cultural de la cowchachi resulta de gran ayuda tener un
«Cuerpo de Colaboradores», que conviene organizae@uipos de trabajo» segun sean
las especialidades o tareas especificas a redimaslgunos casos especificos se puede
incluso incorporar monitores mas capacitados pemplo estudiantes universitarios
gue a modo de trabajos voluntarios o practicasepimfiales ayuden a realizar «anima-
cion cultural» en sectores marginales y/o a mudtpl ciertas acciones «in situ» en
diferentes barrios de la «unidad territorial».

Las colaboraciones pueden ser de diversos,tipadiendo existir agrupaciones
especiales como “Amigos de la Organizacion” qugualen a captar fondos y/o ellos
mismos sean los donantes de recursos econdOmicosayéviales. Asi entonces, la figura
del «Cuerpo de colaboradores» es también muy égicat por cuanto permite ampliar

las redes de contacto, posibilidades y oportunslpdea la gestién de la Organizacion.

«Contabilidad y finanzas»
Tal como en cualquier empresa, la gestibnatiaty financiamiento es clave para el
buen desempefio de una Organizacion Cultural, $#8&g0 privada. Sin ella el modelo de
gestion cultural simplemente no puede funcionao &d posible desarrollar espacios cultu-

59 Centros Culturales / Proyeccién...(2008). Op. Cér ponencia de David Guion. p.132
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rales sin solvencia financiefd’ De alli que esta area debe tratarse con sum@osigad y
en estrecha conexién con la direccion de la Orgaidim Cultural.

No obstante, dependiendo del nivel de autamgntamarfio que tenga la Organizacion
Cultural, se recomienda evaluar la necesidad eetdabr o no un profesional tiempo com-
pleto instalado en el mismo recinto, o bien coatrah servicio externo o, finalmente en
caso de tratarse de una Organizacion Comunal diependle la Municipalidad , confiar
la contabilidad y finanzas a la propia entidad jgabdie la cual se depende. Lo importante
es tener una estructura contable que sea clar@ yogulujos de dinero sean suficiente-
mente agiles, acorde a las demandas que tengarcg@ato y/o programa en particular.

Asumido lo anterior, en cuanto a la estructnisma de la gestién contable y financiera
de la Organizacion, se recomienda disponer poragpal menos de 3 conceptos diferen-
tes: (1) Gastos Administrativos, (2) Gastos de @pén y Mantencion y (3) Gestion de
Proyectos. Los apartados (1) y (2) se procesardaadrformato mensual de cualquier
empresa publica o privada; y el apartado (3) dediarse independientemente para cada
proyecto en particular, gestionando cada presupsestin un flujo de caja que sea compa-
tible con su correspondiente cronograma de actleslgver siguientes figuras), de tal
manera de evitar cualquier mezcla de fondos, bac@co retraso que pudiera perjudicar la
buena ejecucién de algun proyecto, toda vez quéhasueeces ello puede perjudicar la
futura adjudicacion de fondos (publicos concursalpevados, donaciones, etc.).

Gestion de contabilidad y finanzas de los proyectos

Concordancia
Cronograma (sincronia) Flujo de caja
de cada proyecto <) de cada proyecto

Estructura contable-financiera de la gestién de prgectos

60 centros CulturalegConcepto y Modelos de Gestion. Op. Cit. Ver Marddluiioz [en linea] (2006).
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Proyecto 1 : Presupuesto 1 —— Flujo de caja 1
Proyecto 2 : Presupuesto 2 ———» Flujo de caja 2
Proyecto i . Presupuestoi ——— Flujo de caja i
Proyecto n : Presupueston ——— Flujo de cajan
Total Proyectos: P - Fi

«Cada proyecto se gestiona por separado,
con su propio centro de costos, sin mezclar fondes

b) Formacion de equipos
Durante la segunda mitad del siglo XX en dis paises del mundo se fue incorpo-

rando muy rapidamente el concepto de «trabajo eip@g, como la forma mas eficiente
y moderna para el desempefio laboral en las empiedastrias y todo tipo de organi-
zaciones e instituciones publicas y privadas. Bior, la sencilla razén de que dicha
forma de trabajar implica una dindmica sistémiede \decir, una operacion donde cada
una de las partes esta relacionada con las denfasgancomplementaria, interactuando
en funcion de un objetivo previamente definido pacdo por todos sus integrantes. De
esta forma se aprovechan mejor las capacidadegidodies y se logra un trabajo
sinérgico, donde el resultado final del colecti® meayor que la simple suma de las
partes (ver Anexo N° 1).

Sin embargo, el «trabajo en equipo» no seal@gitomaticamente, pues requiere de
una mentalidad especial, basada en reglas y fueeiowy claras, partiendo por el res-
peto, confianza y efectiva participacion de todasistegrantes. Por de pronto, mas que
una autoridad Unica, en este caso vale aquellaridatl” basada en las capacidades
reales de cada persona, que a su vez tiene autmcgrautodisciplina en su propio
desemperio. Asi, la sinergia sélo es posible cuardbe una efectiva interaccion, bien
coordinada e informada, dentro de un clima de joapasitivo y optimista, junto a una

comunicacion oportuna entre las partes, corrigieewel momento preciso cualquier
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tipo de problemas o impasse que pudiera ocuremie pensando en el bien comuan vy,
por lo tanto, buscando el mejor resultado paraeip®.

Entre otras ventajas, esta forma de orgarimagenera una dinamica mucho mas
propicia para aprovechar bien todas las capacidadesmnas disponibles que, por lo
mismo, hacen el ambiente laboral mas motivadotiynatante, abierto a la creatividad,
iniciativa e innovacion de cada integrante. Poa qiarte, segin sean las funciones y
condiciones de cada cual, frente a cualquier inigi@\w problema especifico surge la
oportunidad para que tome la iniciativa la persmda idénea, guiando y resolviendo la
situacién de la mejor forma posible, lo que solamemturre cuando el director o direc-
tora de la organizacion ejerce un “liderazgo cwedtivale decir, crea un clima propicio
para que cada integrante del equipo ejerza y ddisaen plenitud sus potencialidades.
Con ello se logra una relacion efectivamente hatelp donde todas las personas son
igualmente importantes, valoradas y respetada® &dtonces se empieza a trabajar
dentro de una “Organizacién Creativa”, cuyas carticas ya se explicaron.

Adicionalmente, el «trabajo en equipo» dadailpilidad de proyectarse mejor hacia
afuera, al irradiar un espiritu de colaboracién @sefundamental para aprender a
interactuar con la comunidad toda, de tal manergemherar ambientes de confianza y
participacion colectiva, que son finalmente lasares condiciones para atraer, entusias-
mar y convocar a la gente, ayudando a crear numwisncias, junto con permitir una
mayor animacion social y cultural del conjunto. &#a forma se puede enriquecer la
vida democratica y cultural de la «unidad terrébyj cuyos habitantes finalmente tienen
la posibilidad de acceder a una convivencia maiizeida y beneficiosa para el bien

comun.

c) Creacioén de redes de apoyo

Las redes de apoyo corresponden al mismo ptnmce «trabajo en equipo», pero
extendido al ambito social. Su forma de operargesvalente, toda vez que se trata de
un conjunto de vinculos “polos” (o nodos) entrad partes interesadas, que pueden
interactuar y, con ello, operar sinérgicamente.hBeho, un trabajo en equipo en la
practica es un trabajo en red a pequefia escalendidd asi, se crea la oportunidad para
desarrollar una coherencia y sintonia entre el améilaboral interno y el ambiente

cultural externo; es decir, si al interior de lag@mizacion se logra un clima humano
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positivo y animado, al exterior se puede proyegtaeproducir lo mismo como un
reflejo en espejo , logrando un clima social tambpbsitivo y animado.

En realidad la creacidon de redes es de suporiante, pues sin ellas no es posible
gue circule la informacion y, por lo tanto, no esiple tener ni sociedades ni culturas
activas. Ello, porque dentro de una «unidad teraibe el flujo de informacion equivale
a la circulacion de la sangre dentro del cuerpoanany, por de pronto, alli donde no
llega la sangre no llega la vida; alli donde ngdlda informacién oportunamente, tam-
poco llega la vida: no se logra ni participaciémnimacion cultural.

Hay que aclarar, sin embargo, que no todmfesmacion; también es importante
gue circule el conocimiento, las ideas y los edompara desarrollar la creatividad y un
sentido critico constructivo, de tal manera quea@rpus social» completo tenga la
oportunidad de ser interactivo y creativo; valeigepe cada una de las partes involu-
cradas ojala a nivel de personas pueda ser protégta de su vida individual, social y,
por ende, de su desarrollo cultural.

Las redes se pueden formar en los mas divémsbios, pero algunas de ellas son

fundamentales, como las siguientes:

- R1: Redes de personalidades que puedan part@iplas actividades de la Organiza-
cion (artistas, cientificos, intelectualesrsonajes caracteristicos, etc.)

- R2: Redes de comunicacién, difusion y promocidantro y fuera de la «unidad
territorial»

- R3: Redes de distribucion dentro y fuera de laidad territorial>»

- R4: Redes de posibles donantes, auspiciadorasgcomadores

- R5: Redes de contacto e interaccion con Orgaibzes equivalentes o complementa-

rias convenios de colaboraciones recipsse, a nivel nacional e internacional.

Obviamente que el cuerpo de asesores y ca@dbs incluido en el Organigrama,
también forma parte de estas redes.

Otro aspecto que es necesario consideranje®m todos los casos las redes deben
asumirse como activas dinamicas, lo cual exigentener una comunicacion e inter-

cambio permanente con cada uno de los represemténterlocutores validos), junto
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con la debida actualizacién de sus correspondidmiess de datos. En este sentido,
indudablemente que la formacion de redes tienénuite| el cual depende de la capaci-
dad de control, seguimiento, niveles de confianzfegtiva utilizacion que se pueda

hacer de ellas. Esta claro que un exceso de radgste producir “enredos”, es decir,

duplicaciones de trabajo, incomunicacion, interferas, bloqueos, etc., cuyo efecto sea
justamente el contrario al deseado.

5.2 Levantamiento Cultural

Para ubicarse culturalmente en una determinadaadmerritorial», es fundamental
esbozar una primera aproximacion de su «mapa aldtUllo implica un levantamiento
de las principales actividades culturales que bhalmtente se realizan en el lugar, ojala
siempre procurando una amplitud y alcance antrgiui¢ Posteriormente se hace una
investigacion de terreno con mayor profundidadjuyendo catastros y encuestas, lo
cual permite levantar informacion mas especificketallada, que sirve de valiosa ayuda
para identificar con mas precision y acuciosidadplartes constitutivas dentro del todo
gue es la cultura local.

En especial, en este proceso es muy imporidet&ificar las componentes mas
esenciales de la cultura local, cuales son lascqnéorman el nidcleo duro o «matriz
cultural» de la comunidad involucrada, matriz gqgéaeintimamente asociada con la
identidad y sentido de pertenencia de quienes \avela «unidad territorial».

En términos realistas, tanto el mapa geneyalocla matriz que es el corazén del
primero hay que ir construyéndolos en base a ajpnagiones sucesivas, hasta llegar a
un consenso donde en lo posible no existan dudae sois contenidos. Sin embargo,
considerando el caracter intrinsecamente dinamécta cultura, resulta normal que el
mapa y la matriz experimenten cambios a travéstidelpo y, por lo tanto, pueden
requerir de constantes ajustes, sea por la incacgor de nuevos descubrimientos
culturales, o debido al surgimiento de nuevas pets@s de interpretacion de los
antecedentes disponibles del pasado y del presente

Se estima que una primera version valida paravantamiento cultural, incluido
tanto el mapa general como su matriz, puede téakia 4 afos en consolidarse, aunque
igualmente sea necesario disponer de algunos eslyazen los primeros meses de vida

de la Organizacion, para poder orientar la gestidtural propiamente tal.
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a) Mapa cultural (identificacion de las partes)

El mapa tiene dos dimensiones principales:aspacial y otra temporal. La primera
da cuenta de aquellas manifestaciones culturaleseaesarrollan en sectores geogréfi-
cos especificos y la segunda incluye las fechasim@@rtantes de fiestas costumbristas
y religiosas, hitos, aniversarios y efeméridese sgan relevantes para la cultura local.

La primera version del mapa sirve de grardaypara hacer la planificacion inicial,
priorizar los proyectos y comenzar la gestion caltgon una orientacion que garantice
pertinencia; sin embargo su version final en sos dimensiones solo se puede hacer
una vez concluidos los dos puntos siguientes (b, ypar cuanto con ellos se logra
profundizar mejor sobre la realidad de la cultw@al. En todo caso, tal como se advir-
ti6, en la medida que se vaya realizando el trapae conozca mejor la realidad local,
en unos 4 afos es posible tener un mapa y unazroatiral confiables.

El mapa se puede registrar en una gran @amilicando cada actividad, su fecha de
realizacion, el espacio geografico donde se reglzaa breve descripcion. La «matriz»
se recomienda incluirla tanto en el mapa para masu relevancia dentro del todo
como aparte, para asegurarse de que ella sientprpresente en la orientacion que se le
dé a la gestion cultural. Y en el mapa general d@rimpuede ir con un color diferente
mas destacada , para que se pueda leer facilmesneun documento complementario,
de soporte, puede ir el detalle de cada actividadyyendo el nombre de personas e
instituciones claves, las necesidades de produccida estadistica del namero de
participantes en cada afio, los costos de finaner@mrequeridos, etc.

La idea es que en el mapa queden registradas tas actividades culturales que se
realizan, mas alla de aquellas que sean origimates En el fondo, se trata de tener una
fotografia o escaner general de la realidad cultieda «unidad territorial».

b) Observaciones / Catastros / Encuestas

A nivel informal, las primeras observacionesoyiversaciones con personas comu-
nes, constituyen una valiosa entrada para empezgtar la cultura local de un lugar. A
nivel formal, en cambio, los catastros permiteristegr informacion actualizada sobre
diferentes componentes existentes en la «unidadote&l» incluyendo una breve
descripcion del estado en que ellas se encuentatya realizacion es muy til para
conocer la realidad local, hacer los diagnésticpedger planificar con conocimiento de
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causas, lo cual es fundamental para poder hacergsgroyectos pertinentes, acorde
a las necesidades y aspiraciones reales de la ateduncal.

Tener, por ejemplo, conocimiento de los asisprofesores, profesionales y empre-
sarios locales, es sumamente Util para poder mlanif buscar apoyo externo, junto con
crear redes de colaboraciones reciprocas. Del misgdn, tener informacion sobre la
infraestructura disponible, con espacios alternatpara hacer foros, conferencias, pre-
sentaciones artisticas, deportivas y actividadeeativas en general (salas, gimnasios,
estadios, plazas y/o espacios publicos adecuago), a las instituciones y empresas
mas relevantes, también es sumamente Util parenajoa planificacion.

Complementariamente, las encuestas permitegr lt@nsultas, recibir criticas, suge-
rencias y nuevas ideas que pueden significar waiaportes de la comunidad. Por de
pronto, el «libro de opinién» ubicado en un lugaible y de facil acceso del publico
toda vez que sea posible, es una importante hmieata, verdadero “termdémetro
cultural” que ayuda a medir el pulso de las pericges e impactos que recibe la gente
sobre las actividades que se estén realizando.

c) ldentificacion de la «Matriz Cultural»

Sin desconocer que las circunstancias de démssiempre pueden influir en el
contexto y modificar la vida cultural de cualquiemidad territorial», el rumbo o carta
de navegacion de la gestion en gran medida quditaddepor el «origen y destino» de
la cultura local. Por ello, aunque el «destinos j@mas se pueda conocer, al menos se
puede definir una cierta orientacion que ayudeiargl trabajo, lo cual queda plasmado
en la «misién» y «objetivos generales» de la Omganidn Cultural. Por su parte, el
«origen» 0 base de partida queda definido pordmatriz cultural», siendo ésta el
“corazén”, el sistema de referencia original devidka cultural a nivel territorial.

Asi entonces, la «matriz cultural» es partduts de la implementacién y aplicacion
partida fuente generatriz desde donde es necesgralizar la gestion cultural para que
ésta sea pertinente. De hecho, la «matriz» comelgpal conjunto de “raices culturales”
de una determinada «unidad territorial»; vale desimn los vectores o componentes
estructurales de su «cultura originaria», aqueltémia genético y ADN” que historica-
mente ha constituido el nlcleo duro, esencia d#delatidad territorial que ha marcado el
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sentido de pertenencia de sus habitantes y logd¢fohdiferentes a los demas, desde el
pasado mas remoto hasta la actualidad, aunque gay&gctoria igualmente se hayan

experimentado “mutaciones culturales”.

Origen y Destino de una Gestiéon Cultural Pertinente

«Matriz Cultural» Rumbo Mision y
Raices de la Objetivos Generales
«unidad territorial» ) (de la Organizacion)

Dinamica de mutaciones y ajustes
generados por estimulos internos y externos

En el esquema anterior se recuerda que la ciggidinamica ypor lotanto, ninguna
parte del modelo puede considerarse ni rigida finithea, pues la vida cotidiana
constantemente va cambiando la realidad y percepl@bpasado y del presente, junto a
las proyecciones que la comunidad involucrada phedar sobre su futuro. De alli que
cada cierto tiempo sea muy necesario revisar yanggarse el contenido de la «matriz
cultural», por cuanto pueden surgir nuevos desgudntos que den cuenta de raices que
antes eran desconocidas, o simplemente estabamd@kxe En este sentido la investiga-
cion histérica es siempre muy valiosa, pues permdscubrir pistas que ayudan a
mejorar la percepcion del origen, trayectoria yezigncias vividas en el pasado; vale
decir, permiten conocer «la memoria» mas profurelaatla «unidad territorial». En
realidad, sin «memoria» no hay ni antecedenteseferentes genuinos que permitan
realizar una planificacion pertinente y, con ellna proyeccion futura coherente.

Consecuentemente, cada cierto tiempo tamisiéreeesario replantearse la «misién»
y «objetivos generales» de la Organizacion, dentatera de ser flexible y lo mas fiel
posible al «origen y destino» de la cultura loealla medida que ella se haga mas clara
y conocida, sin ser ni impositivo ni dogmatico,osisimplemente, trabajando al servicio

del bien comun de la comunidad, del contexto laeglional y global.
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Cabe advertir ademas, que en todo esto exigtecuestion ética de suyo delicada,
por cuanto algunas Organizaciones Culturales puedenen una suerte de “dirigismo
cultural” segun intereses propios o ideolégicosue en definitiva pueden causar serios
dafios a la cultura local, con el riesgo de marpartandencia hacia patrones estandares
influidos por los formatos usados en ciudades masdgs, o por las pautas que diaria-
mente insinda la cultura global. Claro esta qu#ptao se trata de caer en un encierro y
localismo a ultranzas pues, segun se advirti6 deadeomienzo, la dinamica de cual-
quier cultura actual se debe a una dialéctica pegnta entre ella, las demas culturas
locales y la cultura global en general. El enciglsoalismo o autoreferencia son causas
de inercia y/o empobrecimiento cultural.

En la préactica, siempre es importante salteractuar con otras culturas y conocer
la opinién de los habitantes de la «unidad cultueal la que se esté trabajando a través
de encuestas, conversaciones y reuniones espedlastocritica y balance, con el
proposito de tomarle el pulso a la dinamica deskidad local. Se trata de conocer de
fuentes fidedignas la evolucion de su «culturavispaher de argumentos sélidos para
poder establecer criterios de ajustes oportungand6 con revisar de vez en cuando la
matriz, la mision y objetivos generales, a vecekiso es necesario revisar y ajustar los
objetivos especificos, los cuales son mas concretbigectos y, por lo tanto, tienden a
ser los que, en definitiva, van marcando el s#lida gestion cultural.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuas@rentrega una propuesta de plantilla
para confeccionar la «matriz cultural» de cadadaohterritorial», en la cual se incluyen
diferentes componentes o vectores culturales, aamocultura popular, laboral, religio-
sa, deportiva y recreativa, cientifitay tecnoldgica, patrimonial y artistica, ademas de
personajes y personalidades destacadas. Obviapaatsu formato puede modificarse
segun se estime mas conveniente en cada casansrasi, en la medida que transcurra
el tiempo. Por de pronto, se recomienda hacerlm&s simple y sintético posible,
tratando de incluir sélo lo esencial de la cultia@al; es decir, aquellas componentes o
vectores que sean realmente identificatorios, seajlo signifique dejar de hacer otras

actividades complementarias o de incluir nuevas.

61 Ver, por ejemplo, “La ciencia como cultura”, derlda Lépez Beltran (2005)
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En la primera fila se ha puesto el tipo dentes®miento en que se ubica la «unidad
territorial», por cuanto un ambiente urbano escaddiente diferente a un ambiente
rural. Incluso en las grandes metropolis, la «calutiende a conectarse mas con el
mundo globalizado que con el contexto local, aurgjempre se recomienda buscar un
equilibrio, manteniendo cables a tierra que pemmtener conexiones con las raices
propias.

Por otra parte, a las artes se las ha ubieada penultima fila, pues ellas general-
mente son una poderosa sintesis y manifestacida «t®iltura» en general, incluyendo,

por lo tanto, a todas las demés componentes.

Componente o vector cultural Descripcion
sintetizada

Tipo de asentamiento (urbano, rural o mixto)

Sistema productivo (economia, recursos naturadespo laboral)

Religion(es), sistema de creencias, cosmovision

Expresiones tipicas, segun desg

4.1 Tradicionales costumbresartesania, gastronomia, bailes, circos
4.2 Contemporaneas (grafitis, fiestas callejeras, catna, desfiles....

Deportes y recreacion

Patrimonio Material (tangible), reconocido coleativente

6.1 Iconos naturales (geografia, atracciones rlagjretc.)
6.2 Iconos artificiales (arquitectura, monumenéts,)

Patrimonio Inmaterial (intangible), reconocido @bileamente

7.1 Festividades, efemérides
7.2 Lenguaje, tradiciones, memoriales, mitos, ldgsn

Areas de conocimiento (cientifico, tecnolégico, lamsta...)

Expresiones artisticas (artes visuales, cine, dditaatura,
musica , teatro (artes escénicas), video, multimesic.

Referentes individuales, organizaciones socialagares relevantes

10.1 Personajes / Personalidades (vivos y/o hist®yi

10.2 Instituciones / Organizaciones sociales / €wnles / Lugares
(Versién actualizada, 2015)

En el Anexo N° 5 se incluyen ejemplos repregems de matrices culturales para

distintos casos de unidades territoriales, rurglesbanas, ubicadas en pueblos peque-
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flos, ciudades intermedias y grandes. Obviamentsigleeverdad se pretende hacer una
gestion cultural pertinente fiel a la realidad &¢ toda «matriz cultural» debiera ser
Unica y diferente a las demas, aunque a vecesmxirtas coincidencias entre algunas
de ellas. Consecuentemente, en ciertos casos fillplgpuede tener menos o mas
componentes que las indicadas en la plantilla inter

d) Diagnéstico FODA

El FODA es una herramienta que puede ser naligsa si se sabe usar con rigor,
sentido autocritico, honestidad, actitud pro-acyiwspiritu de superaciéon. De lo contra-
rio tiende a ser un mero ejercicio de papeleriatga@mplacencia, cuando se cree que
todo esta funcionando muy bien o, por el contrat® flojera y resignacién cuando se
reconoce gue las cosas no estan funcionando pdeocseahace por cambiarlas. Sin duda
gue la “inercia administrativa” y el acostumbrant@enincluida la rutina son la
contrapartida de lo que puede ser una gestioneactieativa y, por cierto, pertinente.

Identificar las fortalezas (F), oportunidades (@@bilidades (D) y adversidades o
amenazas (A), no siempre es tarea facil, mas tadavas personas que lo hacen son
parte “interesada” en el asunto, pues simplemenéelgn caer en la subjetividad. No
obstante, un procedimiento que puede ayudar egitciman equipo interdisciplinario
ojala incluyendo a un par de invitados externode 5 a 7 integrantes como maximo (el
namero impar ayuda a evitar “empates”) y realizapumer borrador del FODA a nivel
individual (por separado), para luego reunirse scutir cada una de las propuestas,
concluyendo entre todos un FODA mas objetivo ydigeo sobre la situacion cultural
de la «unidad territorial» que se esté diagnostican

Ahora bien, su andlisis va a ser activo y énilla medida que efectivamente se use
como instrumento para tomar decisiones y defintioaes concretas, en base al disefio
de politicas, programas, proyectos y asignaciénedersos. En tal sentido, se trata de
buscar estrategias para transformar las «debilgdada «fortalezas» y las «amenazas/
adversidades» en «oportunidades». Y si ello noostble, al menos hay que tratar de
mitigar o neutralizar los aspectos desfavorablesojicon potenciar aquellos que se

estimen mas favorables.
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Existen ciertos aspectos, sin embargo, quel @aso de la gestiébn de una «unidad
cultural» siempre es necesario de tener en comasiter, por cuanto son imprescindibles

para poder operar de buena forma.

«Factores Internos a evaluar»

Fortalezas/Debilidades: nivel de conciencia y desarrollo de la cultura entilad
propias (vinculada a la «matriz»); grado de depecidedel nivel central, sea regional o
nacional; infraestructura existente; presupuest@alanapacidad de planificacion y reno-
vacion; pertinencia y creatividad de la organizaci@xistencia de redes de contacto y
nivel de vigencia de la informacién (actualizac@mbases de datos); nivel de participa-
cion de los habitantes / integrantes de la «unidadorial»; banco de ideas y proyectos,
etc.

«Factores Externos a evaluar»
Oportunidades/Adversidades:existencia dgpoliticas publicas y culturales existentes a
nivel de region y/o paiggrado de comunicacion e interinfluencias pasivaacyivas
con otras culturas locales; creacion de vinculaBanzas estratégicas con interlocutores
véalidos (otras Organizaciones Culturales, Empresasifuciones sociales, Organismos
Internacionales, etc.); convenios de colaboraciaee$procas con los interlocutores
antes mencionados; desarrollo de proyectos pettisgncreativos; captacion de fondos
de financiamiento; captacién de nuevos donantesayspiciadores; nivel de presencia,

interaccion e influencia de la cultura global, etc.

Junto con lo anterior, considerando la aceeradambiante dinamica de la realidad
actual, es muy necesario estar constantementeanelas actualizando y ajustando el
FODA, pues de un aflo a otro pueden surgir nuevastwopdades o los escenarios
posibles pueden ser muy diferentes. En tal sensielsecomienda anualmente revisar el
FODA y bianualmente hacer un nuevo diagndéstico d¢etmp pues solo asi se puede
garantizar una gestion pertinente. Y si no se #asetambios, mas que tranquilidad ello
debe ser causa de preocupacion, pues se puedeagg&ado en un tipo de gestion plana,
inercial y rutinaria, donde sélo se administradatabilidad” que otorga un plan fijo que,
como un molde “preformateado”, simplemente seadyre afio a afo, sin creatividad
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ni capacidad de cambios o renovaciéon, dandolepalds al contexto local, regional y
global en el que se esté viviendo.

5.3 Definicion de los «Patrones de Gestién» y Disefiel Programa de Desarrollo

Para disefiar un Programa de Desarrollo Gulho basta con tener identificada la
«Matriz Cultural» ni concluido el diagndstico, paranto ademas es fundamental defi-
nir la orientacion que se le va a imprimir a latgesde la Organizacion Cultural. Esto
implica establecer prioridades, procedimientosgings y metas muy claras.

En el ambito de las empresas y economia deaaiey a esta etapa de la gestion se le
denomina “Objetivos Estratégicd$’toda vez que se trabaja en ambientes a veces en
extremo competitivos y agresivos, que requiereefiis cuidadosas estrategias para
lograr las metas. Sin embargo, naturalmente q@eneses el caso de las Organizaciones
Culturales, las cuales mas que competir y “garadrtgro” buscan compartir y fomentar
las instancias de integracién y armonia dentrondedgterminada «unidad territorial».

a) Definicién de «Patrones de Gestidon» para la opeion del modelo

Los «Patrones de Gestion» cultural son ageiebmceptos y criterios fundamentales
gue deben establecerse previamente, con el propdesibrientar las acciones ética y
eficientemente segun un determinado rumbo, el cledde ser claro, pertinente y cohe-
rente con el alcance amplio y antropolégico queetia «cultura» para el ser humano.

Por de pronto, si se pretende que la OrgadzaCultural sea el “corazén” cultural
de la «unidad territorial», en cuanto a eje y ma®ianimacion, los patrones de gestion
deben guiar las acciones en funcidn de lograr ugjarnalidad e integridad dentro de la
vida de la cultura local, a partir de un plan det@n continuo que cubra las diferentes
necesidades y demandas socio-culturales de la GdaturSegun se ha dicho anterior-
mente, ello implica trabajar por rescatar y coreerl patrimonio territorial, junto con
potenciar el desarrollo de la cultura e identidazhles, procurando que la Organizacion

Valga considerar que «estrategia» proviene de désbpas griegas “stratos”, que significa ejército,
“agein”, que significa conductor, guia. Asi, sungiigado original tiene un claro sentido agresivo y
confrontacional, por cuanto dice relacion con lanficacion y direccion de operaciones militaresapa
cumplir con determinados objetivos, sean hegeménicdefensivos. En este contexto, el concepto se
asocia a ataque, amenaza, camuflaje, secretospasaretc., que estan muy lejos de corresponder al
espiritu que debe reinar en el campo de la gestitbaral.
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o Centro efectivamente se convierta en un espaciatrdccion y referencia, de amplia
concurrencia y consulta, con poder de animaciéapacidad para entregar una cons-
tante retroalimentacion humana. Asi podra ayudeafaazar el sentido de pertenencia, el
compromiso y motivacion de sus habitantes pararequavir» en el lugar, trabajando
por su mejor bienestar, convivencia y desarraollegral.

Considerando estos aspectos, los «Patron€edion» se pueden sintetizar en un
conjunto de conceptos gque se explican a continnataé cuales siempre deben tenerse
en cuenta, como la principal brujula que orientaigibo del trabajo:

«Mision»

Se refiere a los grandes propoésitos e ideglesbusca conseguir la Organizaciéon
Cultural para el beneficio de la vida y desarrdileamano de la «unidad territorial>»
donde trabaja. Este patron debe expresarse emolm&ase, lo mas escueta, potente y
precisa posible.

«Vision»

Se refiere a la imagen que desea proyect@rdanizacion hacia la Comunidad; de
como ella quiere ser vista y considerada en el amedy largo plazo. También este
patron es conveniente que se exprese en una aség fo mas escueta y precisa posible.

Por cierto que en este caso debe buscarseah@sencia en lo que se promete y
desea proyectar como imagen y lo que efectivanstealiza a nivel interno y externo,
de tal manera de evitar caer en un doble estanggrfigalmente, se traduce en la pérdi-
da de credibilidad, confianza y, por ende, autarig@onvocatoria.

Los dos patrones expresados anteriormenteélesaaracter global, ideal y abstracto;
por ello, para guiar la gestién en términos présti@ su vez se necesitan patrones que
ayuden a “aterrizar” lo que se busca, los cuadesxpresan a través de los siguientes

conceptos que, por cierto, son mas concretos:

«Objetivos Generales»
Son grandes objetivos que se desean logral kngo plazo. En este caso se reco-
mienda considerar maximo 2, para no dispersad&ssi(cuando se consideran muchos

objetivos, ellos en vez de orientar terminan p@odentar).
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«Objetivos Especificos»

Son objetivos mas precisos y puntuales, deoopmediano plazo, hitos concretos
gue son imprescindibles para poder alcanzar logt®bs Generales. De esta forma
unos y otros se relacionan entre si sistémicaméaiteual ocurre con los proyectos
dentro del enfoque tridimensional (ver Anexo NE).este caso se recomienda no exce-
derse de 5 a 6 objetivos, por el mismo peligroigigaision explicado en punto anterior.

«Tareas especificas»
Si bien este aspecto no forma parte de losradss de Gestibn» propiamente tales,
es fundamental definir aquellas tareas concret&s sgm muy necesarias para poder
iniciar la gestion cultural con hechos concretasyde a los patrones anteriormente defi-

nidos.

A modo de ejemplo, para aclarar mejor estéqyuan el Anexo N°6 se muestra un
caso concreto de «Patrones de Gestion», propuastaup Departamento de Cultura
Municipal real del pais.

b) Disefio del Programa de Desarrollo

El Programa de Desarrollo consiste en un ctojde acciones, actividades y proyec-
tos articulados sistémicamefitentre si, dentro de una perspectiva de mediaacga |
plazo, orientados segun el publico objetivo, laidnis/ objetivos principales que tenga
la Organizacion Cultural. Disponer de un programeadesarrollo es fundamental e
imprescindible para la gestion de cualquier «unigadtorial», por cuanto permite darle
mayor organicidad, efectividad y sustentabilidalbsaprocesos culturales que se estén
gestionando y ejecutando. Las actividades aisladgyventismo™* eventos que por
definiciébn son “eventuales”, las improvisacionesgllenos, mas alla de los entusias-
mos e impactos inmediatos que puedan generartisaliten a la dispersion y derroche
de recursos, sin implicar ningln aporte signifigatide proyeccion y trascendencia
para el desarrollo cultural de la «unidad terrébri Resulta completamente estéril

63 \Ver Anexo N° 1 sobre “enfoque sistémico”.
64 \Ver Anexo N° 8 sobre “eventismo”.
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“organizar una seguidilla de eventos deshilvanaduss de otros con el objeto de im-
pactar y conseguir aplausos faciles. Es un flagorfa la ciudadania el aportarles sélo
entretencion®.

Aclarado el punto, ademas hay que sefialauguerograma de Desarrollo involucra
tanto la gestion misma como el constante perfeaomento y actualizacion sobre
nuevas técnicas, experiencias y conocimientos latepersonas que trabajan en la
Organizacion o Centro Cultural, muy necesario [garanejor desempefio individual y
colectivo. También implica el constante mejoramiede la infraestructura, equipa-
miento, manejo de la informacion, etc. En sinfesibre los aspectos duros y blandos,
materiales e inmateriales, de soporte y animac&gyeridos para la mejor administra-
cidén y gestion de los procesos culturales involdasa

Pero junto a lo anterior, hay dos aspectogldmentales a considerar en todo
Programa de Desarrollo, por cuanto ayudan a oriemegor el disefio de los proyectos y
a articularlos oportunamente dentro del conjunsio& se refieren a la relacion que el
programa debe tener con la comunidad involucradsgando un grado de sintonia y
respuesta tales que se reflejen en los niveles garsicipacion. De esta manera, ademas
de profundizar en la pertinencia de las iniciativa@nexion con la vida cotidiana ,
previo al disefio del programa y de los proyectao@ados es muy importante
identificar y considerar: (a) publico objetivo alat se quiere llegar y, si es necesario,
debe incluirse un plan sistematico de (b) creadémuevas audiencias y animacion

cultural, segun se explican a continuacion:

c) Publico Objetivo

Cuando la gestion cultural se asume desgrinio de vista antropolégico, entonces
el publico objetivo debe ser toda la poblaciontéeiitorio involucrado, sin ningan tipo
de discriminacién, ni social, ni econdmica, ni podi y ni religiosa.

En la economia de mercado, el marketing ussedanentacion de la sociedad de
consumo como una efectiva técnica para identifldirgar a su “mercado meta”, con el
propdésito de focalizar y hacer mas eficiente yazfita oferta de sus productos, definir
sus precios y plan de publicidad, de tal manerapdenizar los ingresos por venta. Sin

65 Centros Culturales / Proyeccién...(2008). Op. Cit: penencia de Drina Rendic. p.85.
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embargo, dicha técnica no es directamente aplicabtampo de una gestidén cultural
gue pretenda ser genuina, menos si se trata Oag#@mes Culturales sin fines de lucro,
que buscan servir al bien comin de sus habitaetebase a actividades que general-
mente no son comerciales y, por lo tanto, la vé&igtrecio” no es decisiva (aunque a
veces pueda estar presente).

Asi entonces, es necesario guardar las ddererentre el marketing y la gestiéon
cultural, toda vez que el primero trabaja para etcado y los consumidores (campo
limitado al consumo y/o intercambio de bienes yisers dentro del mercado, a nivel
local y global) y la segunda trabaja para las pexrsdcampo abierto, multiple y trans-
versal, donde estan en juego todas las capacigapetencialidades del ser humano, a
nivel de su cultura local y global). Por ello, kimearketing necesita segmentar al merca-
do, la gestidon cultural busca integrar las partestrd del todo, ya que la vida y
desarrollo cultural se basan en la retroalimentacigtidiana y sinergia que genera la
interaccion entre las diferentes componentes de<anltura». Mientras en el marketing
es la segmentacién la que produce riqueza, emldacuiltural es la integracion.

Efectivamente es la integracion, la comunia@ interaccion entre las partes lo que
permite crear sinergia, animar, desarrollar y ermdgr a una «cultura», favoreciendo la
convivencia y vida social en base al respeto yragion de sus componentes, junto a la
circulacion de informacion, estimulos y accionescta adentro y hacia afuera de la
correspondiente «unidad territorial». Es gracid&cha dindmica que se logran los flujos
y reflujos de contenidos humanos que circulan genxan como la sangre en el cuer-
po a los distintos sectores sociales constitugid® una «comunidad territorial». De
hecho esto es lo que define a una «cultura» consbers», cuyas componentes al
interactuar generan resultados superiores a lalesisypma de sus partes. De alli que
cualquier Organizacion Cultural qgue busque estaenlicio del desarrollo humano de
una cultura local, tiene que ser profundamente dedtioa en su accionar, pues no
puede ni debe marginar a ningun sector de la saditdtal, debido a que todos en sus
coincidencias y diferencias se necesitan y de besshinfluyen reciprocamente entre si,
directa o indirectamente, conciente e inconscieatéed Como ejemplo de ello, se
puede citar al parque urbano “La Villette” (Paksancia), “que se ha convertido en un
laboratorio de democratizacion cultural y una insia de didlogo entre el arte y la
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sociedad, un sitio de referencia obligada que coanél patrimonio y la gestion cultural
en su diversidad®.

De esta manera, la base y fundamentos deslidgeno puede sustentarse en una
estrategia de segmentacion, pues ello tiende eadpmentacion y dispersion cultural,
desarticulando el “corpus” que es, justamenteul® lg@ da la cohesién y coherencia que
cada cultura local requiere para poder constitwicsao tal, con sus propias originalida-
des y particularidades, otorgando desde su sergdalsu «matriz» aquella identidad y
sentido de pertenencia que necesitan sus habitaates sentirse libres, Unicos vy
diferentes a los demas. De lo contrario, con wrggs” fragmentado y desarticulado
aumenta el grado de vulnerabilidad, haciéndosepmdmble la tendencia a caer en una
uniformidad cultural, acorde a los formatos y edédas que estén de moda y/o impe-
rando, obviamente que con una fuerte influencilaaeltura global.

No obstante lo anterior, dentro de la vidawal de cualquier sociedad humana
igualmente se pueden distinguir 4 subculturas, spe ineludibles y necesarias de
considerar para poder disefiar y realizar plane®gramas de desarrollo cultural perti-
nentes, aunque siempre poniendo énfasis en actesdgque permitan el encuentro,
dialogo e intercambio entre ellas, de tal manergatantizar la integracion y cohesiéon
social como tendencia preferencial. Estos 4 sexteeedefinen naturalmente por sus
rangos de edad indistintamente de cuél sea su sEoecondmico , debido a que sus
necesidades, posibilidades, intereses y motivasi@o@ bioldgica y psicolégicamente

diferentes. Ellas son:

[ S iet]

Primer rango : Infancia - pubertad (1 a 12/13 afios)
Segundo rangao : Adolescencia - Juventud (13/14 a 25/30 afips)
Tercer rango : Adultos (26/31 a 65/70 afios)

Cuarto rango : Adultos Mayores (sobre 66/71 afios)

66 Centros Culturales / Proyeccién...(2008). Op. Cér ponencia de Léo Orellana, p.178.
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Por cierto que la «cultura» de cualquier staehumana es bastante compleja y en
realidad estd constituida por un sinniUmero de dubes, cada cual con su propia
dinamica, aungue siempre unidas por vasos comuniafrente a ello se pueden desa-
rrollar programas de gestién especificos para cada, junto a otros que promuevan un
permanente intercambio, de tal manera de no p&rdatierconexion entre las partes y la
sinergia potencial que ello implica.

Por de pronto, la segmentacion indicada ¢abla anterior no es rigida, pues perfec-
tamente se pueden realizar proyectos transvergalesrucen a todas las edades. El
ejemplo mas claro son los «proyectos familiareswy importantes dentro de las bases
de la cultura chilena en general. Y no es para sya@nda vez que el intercambio inter-
generacional es el soporte que le da sentido arknbia y hace posible que exista un
patrimonio también con sentido. Los abuelos soereetes fundamentales para los nie-
tos, tanto por el afecto que les puedan entregaro @or la experiencia y conocimientos
que les puedan transmitir. SOlo asi la vida cultadguiere continuidad histoérica, per-
manencia y proyeccion futura. Las generacionesanfiguas, en su intercomunicacion
con las mas jovenes, permiten validar la herengleural, otorgarle sentido y darle
contenido vital a la tradicion desde el nivel fdiami hasta el nivel social, junto con
generar la necesidad de una permanente renovacimiuglizacion de su correspon-
diente cultura local, a través de las preguntasededes y aportes que espontanea e
incesantemente traen las nifias y nifios de todasli&ses sociales a este mundo. Asi
las cosas, la gestién cultural pertinente apelana «memoria activa» dentro de la
comunidad, junto a un presente estimulante diveysoreativo, sin ningun tipo de
discriminacién, con un futuro que ofrezca nuevasodunidades para enriquecer y
fortalecer sélidamente la cultura local de cadaidad territorial», siempre interac-
tuando con otras culturas locales y con la cultgtabal en general, para evitar la
autoreferencia, el aislamiento y la vulnerabilidad.

d) Creacién de «Nuevos Publicos»

Cuando el nivel de participacion del publicol@s proyectos y procesos culturales es
muy bajo, se hace indispensable primero hacer valdaazién autocritica, para revisar el
grado de pertinencia de los planes de gestion gestan aplicando. Segun ello, se pue-
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den incluir programas especiales de «Animaciénutai®’ metodologias y estimulos
de participacién para poder revertir la situacipreyvitar con ello la pasividad y/o indi-
ferencia de la comunidad. Esta claro que sin viddaby cultural, los pueblos tienden a
conformarse con la sobrevivencia cubriendo séle siecesidades basicas, lo cual
puede marcar tendencias hacia la baja autoestinmngecuentemente, hacia el subdesa-
rrollo de valores, capacidades y potencialidad @samas.

Por ello, en las metodologias que se apliquaga la creacion de publicos hay que
tener especial cuidado, partiendo por considerareddiagndstico la evaluacion de las
formas de participacion se haga respetando elexdnt la «matriz» e identidad cultural
de cada comunidad, y no en base a intereses idemdogi criterios estandarizados,
“preformateados” e impuestos externamente comodaderas neo-colonizaciones o
intervencionismos culturales, propios de los enfeg paternalistas (impuestos o con
influencias desde los niveles centrales). De hettuwhas veces el problema no esta en
los efectos, sino en las causas que los generanedgo es que la comunidad, partici-
pando como entidad social, pueda tener roles pasinte el espectaculo que ofrecen los
que dominan el territorio, porque su@bituspueden no ser reconocidos como parte de
la cultura y, haciendo la salvedad que los dispsity propuestas interactivas no son
sino un simulacro fallido de participacion, se puestablecer una dramatica distancia
entre los productores de acciones culturales ysible audiencie®.

Aclarado el punto, no cabe dudas de que eneeliano y largo plazo, el principal
procedimiento de animacion e incentivo de partwijia es a través de una «educacion
pertinente», es decir, compatible con la cultacall no obstante, en el corto plazo en
especial pensando en los adultos mayores es negesansiderar otras formas para
entusiasmar y convocar a la gente, segun se enptiées adelante. Por de pronto, no
hay que olvidar que, “por medio de la educaciéersefia a mirar, comprender y hacer,
se esta preparando a los individuos para que puetiactuar con una sociedad hecha
de lenguaje, historia y trabajo. La educacion espat si, una gran audiencia cognitiva,

67 Ver mas adelante, el punto 5.9, sobre «AnimaCiditural>.
68 Centros Culturales / Proyeccion...(2008). Op. Cér ponencia de Alberto Sato, p.194.
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estética y politica, en el sentido que relne aseng de personas a intercambiar expe-
riencias, valores y sentid@$”

Consecuentemente, entonces, como parte dedlondd gestion cultural es impres-
cindible que cada Organizacion Cultural desde umienzo establezca vinculos con los
establecimientos educacionales, para acordar cms/ele colaboraciones reciprocas,
orientados a incrementar la participacion de lasvas generaciones a nivel infantil y
juvenil en las diferentes actividades culturalasegse realicen. El grado de respuesta
dependera, obviamente, de la pertinencia, creatividcontinuidad de los proyectos, de
tal manera que efectivamente se vayan generand@sdbitos y referentes conduc-
tuales dentro de la comunidad, que sean compatible$a cultura e identidad locales.

En el caso de los adultos / mayores, consideral corto plazo es decir, de un afio
para otro , junto con perfeccionar los métodos iragegias de promociéon y comunica-
cion, la creacion y desarrollo de nuevos publicosirea materia especializada dentro de
la gestion cultural, que en Chile ain se ha deladloo muy poco y que, por cierto,
necesita ser considerada. Sin embargo, algunostaspgenerales son necesarios de
decir ahora, como parte de la operacién del modielgestion propuesto.

De partida, la creacion de publicos esta mtimnte relacionado con el nivel de
animacion interna que tenga la Organizacion Cultgrue incide directamente en su
liderazgo y capacidad de convocatoria , y el nidelanimacién externa que exista en la
«comunidad territorial». La animacion interna defeede varios factores a nivel indi-
vidual y colectivo, tales como la vocacion cultural trabajo en equipo y ambiente
laboral, el optimismo y perseverancia en la gestégo. La animacion externa es, por
cierto, bastante mas compleja, pero igualmenteusdepincidir en ella si se realiza una
gestion cultural pertinente. El primer paso a segaiidentemente, es la creacion de
nuevos publicos activos y pasivos, para asi poderementar el nivel de partici-
pacién de la comunidad.

Ahora bien, si se asume que el trabajo esigidd a los habitantes de toda la
«unidad territorial», sin ningun tipo de discrimii@n incluyendo también a los turistas

y visitantes eventuales, los posibles publicosoypublicos se pueden clasificar como

89 MESA, Maria EugeniaSe busca publico activo y fiel / Formacién de ancii@s Revista PAUSA, n° 9,
palabras de Carlos Ossa. 12 ed. Valparaiso: CoNsgjonal de la Cultura y las Artes. Impresion LOM
Editores, S.A., 2007.
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(1) Habituales, (2) Potenciales, (3) Ocasionalé$) Warginales, segun se muestra en el
siguiente esquema:

Realidad y dinamica de os publicos

Marginales
Ocasionales
Potenciales

Habituales

«Publicos Habituales»

Como su nombre lo indica, esta constituidagmprellos publicos que ya estan habi-
tuados a participar en las diferentes actividadeesrgaliza la Organizacion Cultural. Es
por lo tanto un publico estable, seguro y fiel, uenaturalmente tiende a variar segun
sea la naturaleza de cada actividad, ya que naimaylvidar que el nivel de participa-
cién también depende del gusto, las necesidadetemses que tengan las personas a
nivel individual.

Dentro de los «publicos habituales» normalmentisten invitados especiales sea
por protocolo, canjes, estrategias promocionalesngpromisos institucionales que, en
la medida que se disponga de estadisticas pudedus responden a las invitaciones ,
su nivel de participacion se puede llegar a estienabase a un porcentaje del total (5 a
10%, por ejemplo).

Si bien este publico es estable y seguro,uedaimental prestarle una atencion
especial y permanente, en lo posible en base aalaeidén personalizada, continua-
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mente informada, enviandole las invitaciones ragylaoportunamente, realizando
encuentros con ellos, escuchando sus opinionegegrexcias, etc., de tal manera de
mantener vivo los vinculos y fidelidad con el CenirOrganizacién Cultural.

«Publicos Potenciales»

Este sector normalmente es el grueso derfaucolad (sobre los 2/3) que, si bien
potencialmente puede llegar a ser parte de losgodbhabituales, necesita de ciertos
estimulos extras para poder se atraido e incorpoaiads actividades de la Organiza-
cion. Por cierto que en él se encuentran los grepargos infantil y juvenil, los cuales
poco a poco se pueden ir desarrollando como nyaMaiEos.

Ya se dijo que un procedimiento muy imporgodra ello, es a través de la educa-
cion vy, por lo tanto, necesariamente desde un comi®ay que establecer un plan de
trabajo articulado y permanente entre los colegidiseos publicos y privados y la
Organizacién Cultural. Otra forma de hacerlo eba&se a programas y proyectos espe-
cialmente dirigidos a los grupos en cuestion, denemera de lograr una mayor sintonia
con ellos ojala desde sus primeros afios de vidan codigos y motivaciones acorde a
sus edades.

A nivel de los adultos y familias en geness,pueden hacer diferentes actividades
didacticas, junto a planes especiales de acerctomiem base a visitas casa a casa, a los
lugares de trabajo, a las iglesias, juntas de gsgmnorganizaciones sociales en general,
escuchando sus opiniones y sugerencias, incluyemcigestas y consultas, de tal manera
de ir poco a poco estableciendo los vinculos, dadi@nzas, el entusiasmo por participar
y, con el tiempo, creando los habitos y fidelizaadile las nuevas audiencias.

Por cierto que no es posible atender a tapdrsonas, para lo cual es necesario ir
identificando a los (las) lideres naturales de catdor, pues a través de ellos(as) es mas

facil socializar las intenciones de convocatoria.

«Publicos Ocasionales»
Si la «unidad territorial» tiene ciertas atianes turisticas (bellezas naturales, patri-
monio cultural, fiestas costumbristas o religiosds,) y/o forma parte de algun circuito
turistico, ocasionalmente las actividades de laa@imgpcion Cultural pueden recibir

publicos constituidos por turistas, pasajeros \tanses eventuales, cuya cantidad
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obviamente va a ser variable durante el afio pegp gjulnuevamente se tiene el cuidado
de llevar un registro estadistico y de consultagjremediano plazo se podra conocer su
conducta, pudiendo estimar su flujo con bastargeigon.

La forma de atraerlos es, por cierto, fomesba@l turismo y los convenios que sean
necesarios para generar circuitos turisticos, juntona adecuada promocion de las
actividades a nivel regional, nacional y, si pragadternacional. Por cierto que junto a
los procedimientos tradicionales de comunicaciGomocion y difusion, en el siglo
XXI tener una pagina o sitio web ya es normal, espindible para cualquier Centro u

Organizacién Cultural que pretenda hacer una bges@on en su «unidad territorial».

«Publicos Marginales»

Este caso también es comun en cualquier lygesta constituido por personas o
grupos que, por diversas razones, se marginarmoatginan de los procesos culturales
y sociales en general. De partida existen gruppscificos por ejemplo de personas
minusvalidas o discapacitadas que, por prejuicibsonductas sociales subdesarro-
lladas, tienden a priori a sentirse menos congilbeyg a no participar, a menos que se
disefien programas especiales para ellas.

Es el caso de los ciegos y sordos que, sadgepciones, no van a acudir a aquellas
actividades donde se requiera del sentido de fa yis del oido para poder apreciarlas.
Obviamente los ciegos no van a ir a programas ke mi los sordos a conciertos; sin
embargo, se pueden planificar actividades adecuaatasellos, donde se sientan bien
acogidos y puedan acceder a lenguajes y codigossiér dentro de sus canales senso-
riales y posibilidades perceptivas.

Por otra parte, sectores importantes de atemgie también tienden a automar-
ginarse son los adultos mayores, los jubiladosegantes que, por prejuicios 0 malos
habitos sociales, se sienten postergados o miexaxenos. No obstante, igualmente se
pueden disefiar programas muy atractivos, especigdnpensados para ellos.

Otros casos particulares de marginacion gongjemplo, las personas analfabetas,
alcohdlicas, delincuentes o drogadictas, las cuzsiersamente requieren de programas
especiales de reinsercion social, antes de pensau éncorporacion a los programas
culturales. En estos casos se pueden establecarnios de colaboracion reciproca con
la Municipalidad, juntas de vecinos, iglesias, berols u otras instituciones sociales, de
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tal manera de, en base a programas de «Animacifior@u’®, ir en conjunto resol-
viendo gradualmente los problemas de (auto) maajidad y riesgo social que puedan
existir dentro de la «unidad territorial».

En relacién a los «publicos marginales», silmente se tiene vocacion social y
cultural, los Centros u Organizaciones Culturagareespecialmente invitados a poner
énfasis e interés en recuperar aqeullos sectangyfzarginales e incorporarlos, primero
como «publicos potenciales» y, después, ojala tdebs», con los mismos derechos
gue los demas, toda vez que la «cultura» es, mwtociun derecho humano: una

necesidad vital para poder ser como tal.

«Recomendaciones y estrategias generales
para la generacion y/o fidelizacion de publicos»

Un factor clave para la generacion de nuevlsigns, es la credibilidad y capacidad
de convocatoria que tenga la Organizacién Culteatro de la «unidad territorial», lo
cual en gran medida depende de las condicionesmaicas y liderazgo de quien dirija
y represente a la Organizacion.

No obstante, si con todas las consideracigne®didas anteriores aun persiste un
bajo nivel de participaciéon dentro de la comunidadtonces con mayor razén sera
necesario disefiar programas especiales de «Anima&uidtural». Y esto, advirtiendo
qgue en realidad no existen “recetas magicas” panergr publicos y, por lo tanto, se
requiere de un plan estratégico especifico para stdacion, pues cada «cultura» tiene
Su propia “alma”, su propia «matriz» y estructungoeional, llegada la hora de buscar
formas para (re)activar su “animo” y entusiasmmidedo en cuenta esto, a continua-
cion se entregan, en forma genérica, algunas swgasey/o recomendaciones que

pueden servir de ayuda:

- Siempre hay que preocuparse que las actividadesertinentes (acorde al contexto).
- Evitar, por lo tanto, coincidencias de progrardaaon otras fechas importantes.

- Tener continuidad y oportuna renovacion de ldiwvidades.

- La creatividad de las actividades y la forma @a ge comunican y promueven, son

0 \Ver mas adelante, el punto 5.9, sobre «Animacidituéal».
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actitudes que llaman la atencion, contagian, asamy entusiasman.

- Realizar programas especiales para la edad infgavenil, por cuanto, junto con

aportar “aires frescos” a la comunidad, se tatéas futuros publicos.

- Diversificar las actividades y los espacios doelis se realizan.

- Incluir “actividades sorpresas” con participantesotras unidades territoriales o visitas
ilustres, es una buena forma de romper cortil@ary/o la indiferencia.

- Organizar actividades de participacion masivangaatas, excursiones, fiestas cos-
tumbristas, festivales, etc. , genera entusiagneontagio colectivo.

- Lo mismo anterior pero orientado a mejorar ladeal de la vida cotidiana de la Comu-
nidad (programas de enriquecimiento de la gaginda local, mejoramiento de plazas
y parques, actividades en espacios publicopjdira de las calles, etc.).

- Hacer encuestas de opinién e investigacioneshpa, para conocer y/o actualizar los
intereses y motivaciones de las personas d#iflrentes sectores sociales de la comu-
nidad, son espacios de participacion que canteib a despertar el interés y ganas de
participar de las personas.

- Darle especial relevancia a los encuentros colesneomo espacios de libre expresion
y comunicacion, donde la gente pueda manifesiminquietudes y hacer sus sugeren-
cias y/o propuestas.

- Ofrecer todo tipo de facilidades en los espad@sde se realicen las actividades, tales
como estacionamientos, seguridad, cafeteriapdsuservicios higiénicos, etc.

- En el caso de presentaciones que cobren entididagar planes de venta anticipada
con precios mas bajos, los cuales gradualmermtéegm irse incrementando, en la me-
dida que se acerque la realizacion de la aetivi¢Por ejemplo: compra un mes antes

implica 30% de rebaja, dos semanas antes 208a geamana 10%).

«Publicos activos y publicos pasivos»

El enfoque antropoldgico del modelo aqui pnesdo, exige una gestiéon cultural que
se preocupe especialmente del nivel de participad® la gente, a partir de su vida
normal del dia a dia, pues es alli donde realmeese genera y renueva la «cultura.
De hecho: “La vida cotidiana es la base para eldestde la cultura. El reconocimiento
de su importancia en el estudio de la cultura guidiencia marca una transicion episte-
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moldgica que va de la preocupacion por lo extraamd del «hombre» (Foucault,
1970), a la preocupacion por la «vida»/L.”

Asi entonces, el concepto de «publicos pasivagjuellos que asisten a las
actividades pero que no participan directamenteescel concepto que deba ocupar el
mayor interés para una gestion cultural pertinaditgmica y creativa, pues en el fondo
con ello se esta fomentando una actitud y vincuétical y paternalista”, bajo el sélo
concepto de “entrega y difusion cultural” haciagknte, como si sélo la Organizacion
Cultural fuera la duefia y generadora de «culturabpyiblico un “rebafio de ovejas” que
se deja conducir sumisamente. Por el contrarise giretende tener una Organizacion
Cultural que efectivamente sea creativa, entonebgerd buscarse formas de funciona-
miento que sean abiertas e interactivas relacioneszontales, de “complicidad”,
siempre dispuestas al intercambio de ideas, o@sigrexperiencias, pues de esa forma
sera la propia comunidad la que protagonice su sid@ral —que es lo que legitima-
mente corresponde y se necesita, construyendslasision particular de la realidad,
con su identidad y sentido de pertenencia.

De esta forma, si se tiene como principalppsito estimular a la gente para que
ejerza efectivamente su protagonismo cultural, rexe® se puede hablar de «publicos
activos», los cuales se transforman en los pritespeolaboradores de la gestién, vida y
desarrollo cultural de la «unidad territorial». \Pablico activo que participa, opina,
toma iniciativas, hace propuestas y colabora esgor fuente de retroalimentaciéon y
animacion que puede tener la propia Organizacioltul para su bienestar interno.
Con un ambiente de confianza y sana complicidadjnlargia lograda puede ser muy
alta. Asi entonces, no solo se trata de crearqugpasivos sino activos y creativos, que
permitan generar nuevos protagonismos, liderazgoaniynadores socioculturales
(monitores que trabajen descentralizadamente erediies sectores de la «unidad
territorial», sin olvidar aquellos marginalés)La idea es tener cuerpos estables de
colaboradores en distintos ambitos, redes de mtdro con las diferentes organiza-

ciones sociales que componen a la comunidad.

" Nightingale, Virginia (1996). p. 47.
2 \Jer mas adelante, el punto 5.9, sobre «AnimaCiditural>.
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5.4 Disefio y Evaluacion de proyectos
Una vez gue estan claros los «patrones d@éges/ el «publico objetivo» que van a

delimitar la operacion de la Organizacion Cultueal,necesario generar ideas pertinen-
tes que posteriormente puedan transformarse eregusyy programas de desarrollo
culturales. Las alternativas pueden ser variadass ypueno que lo sean, de tal manera
gue normalmente se requiere analizarlas, compasaventajas y desventajas, priorizar-
las y ordenarlas acorde a las demandas y necesida&deurgentes que se observen en la
«unidad territorial». Algunos criterios que puedgmudar en esta etapa de analisis y

seleccidn son los siguientes:

a) Alternativas para la Gestion Cultural

Efectivamente las alternativas de gestion sag wariadas; sin embargo, en ningan
caso debe pretenderse abarcarlas todas, puesptodera de la realidad sociocultural
de cada «unidad territorial»; de su patrimonio pacadad instalada; de sus intereses y
posibilidades; de sus recursos humanos y finargiemre otras variables.

Lo importante es tener conciencia de la angblgotencial que conlleva el desarrollo
cultural y su gestion asociada. En la practica cadganizacion Cultural tendra que
priorizar sus areas de gestion, en funcién delecdotque se tenga aunque siempre en
sintonia con la «matriz cultural» , lo cual se tuaita en un “espectro cultural’ propio,
siendo éste el que le imprimira un sello particiala «unidad territorial», segin un
determinado perfil. Por cierto que esto implica haucesponsabilidad, debido a que las
opciones gque se tomen pueden llegar a ser muyénftes en la dindmica y rumbo que
adquiera la «cultura» e identidad local en el memlialargo plazo.

Claro esta que lo anterior en ningun caso debmrse como una situaciéon rigida,
pues si se asume el caracter dinAmico que intdns&ate tiene la vida cultural, las
oportunidades y posibilidades van a ir variandoagés del tiempo, haciéndose periédi-
camente necesario revisar las bases, planes yapnagry, en general, los fundamentos y
horizontes de gestion, incluidos los propios «pasode gestion». Ello implica que el
“espectro cultural” del trabajo de cada Organizagdede variar a través del tiempo,
pudiendo mutar, crecer, reducirse, diversificaete,, segun sea el ritmo de la realidad
local, toda vez que se haga la evaluacién del estladsituacion de los procesos de
gestion (cada 2 a 4 afios).
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También es bueno advertir que la gestion da €rganizacion no ha de ser siempre
directa en todos los ambitos. De hecho uno dedpscios fundamentales del trabajo es
establecer redes de contacto y convenios de c@alaboes reciprocas, lo cual permite
ampliar enormemente las alternativas de gestiéesgrdollo cultural incluyendo efec-
tivamente a otros colaboradores, de tal maneragt®vechar al maximo la capacidad
instalada. Por ello, para disefar un plan de gesgaiimo es fundamental tener primero
un vasto conocimiento del territorio fisico y cuéilique se va a gestionar partiendo por
su «matriz» , pues solo entonces se pueden detarmrogramas con proyectos perti-
nentes, que permitan realmente usar las poteraigl existentes, en sintonia con los

recursos financieros disponibles, las motivacignaspiraciones locales.

b) Evaluacion de proyectos

No siempre es facil tomar decisiones en réfaaila prioridad que debe otorgarsele a
cada proyecto; no obstante su evaluacion cuaktatie cuantitativa sirve de gran ayuda
para ello. Esto exige elaborar primero los proygetoin nivel de predisefio, de tal mane-
ra de disponer de antecedentes lo mas concretidgsogara su posterior evaluacion.

Concluido el predisefio se puede hacer unauasi@dn econémica simple, la cual
puede servir como fundamento de decisién pararpgticartando aquellos proyectos
gue sean demasiado costosos y que, en el momestr dgaluados, no tengan ninguna
posibilidad de financiamiento. En este caso ekddtde seleccion se basa solo en el
costo involucrado para su ejecucion, sin considesaposibles beneficios que pudieran
generar a la comunidad.

Una evaluacibn mas completa implica un arili® Beneficio/Costo, aunque no
siempre es facil medir cuantitativamente las gaaang/o aportes socioculturales que
puede causar un proyecto de este tipo. Criteriosocel VAN, el TIR o el tiempo de
Recuperaciéon del Capital invertido, son propiodadevaluacién econémica de proyec-
tos empresariales e industriales de bienes y/acges\vtangibles, cuya rentabilidad es
facilmente cuantificable, pero en el caso de primgeculturales hay que usar métodos
indirectos o evaluaciones sociales que no siengelaras y suficientemente objetivas.
No obstante, si se usa un mismo criterio o indwadyara diferentes proyectos, los
resultados de la evaluacién pueden ser compargblpsr lo tanto, pueden ayudar a
tomar decisiones llegada la hora de elegir los resjo
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De todas formas, la evaluacion de proyectasesspre muy importante para medir la
calidad y efectividad de gestién y la toma de deoes, razén por la cual mas adelante
se vuelve a discutir sobre esto. Por ahora, igustkengeben considerarse algunos crite-
rios sean econdmicos, sociales, politicos y/o ficAs que ayuden a elegir las
alternativas que finalmente sean mas viables yneetes de realizar.

c) Enfoque tridimensional

Una vez seleccionadas las alternativas, efidisie proyectos culturales debe hacerse
en forma sistémica, en base a un enfoque tridimeakiel cual consiste en considerar
simultaneamente como parte del programa proyeaescorto, mediano y largo plazo,
gue estén relacionados entre si segin un objetiwmm Los proyectos de corto plazo
(6 meses a 1 afno) se articulan como parte de ty2@ios de mediano plazo (2 a 3 afos)
gue, a su vez, se articulan con el «todo mayor»squdos proyectos de largo plazo (4 o
mas afios}>.

Segun este enfoque, al pensar un proyect@yaje hacerlo en forma aislada sino
con un horizonte amplio, visualizando desde un eamt cOmo éste se va a relacionar
con los futuros proyectos, de tal manera de apt@remejor los recursos y las oportuni-
dades, poniendo todos los esfuerzos en el cumplimige los objetivos y metas que se
hayan trazado. En tal sentido, la continuidad ys@esrancia son aspectos relevantes a
tener en consideracion, si efectivamente se desepasticipe de procesos sustentables
en el tiempo, que signifiquen verdaderos aportes @adesarrollo de la cultura local.

Como procedimiento general de planificaciorirabajo, se recomienda tener un
banco de proyectos actualizados, los cuales debercosistantemente evaluados v,

segun sea la pertinencia sociocultural y econddiceada uno, se pueden ir ejecutando.

5.5 Financiamiento (captacién de fondos)

Uno de los aspectos fundamentales de ladgestiltural es, sin duda, el financia-
miento, pues si no existe disponibilidad de recsiemnomicos frescos en el momento
oportuno para poder cubrir los gastos y/o invengi® que requiere cada proyecto, es

muy dificil poder realizar una buena gestion.

" Ver Anexo N° 2, “Enfoque sistémico-tridimensiopata el disefio de proyectos”.
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Por lo mismo, y considerando que estos resused escasos Yy que Vvivimos en un
sistema econdmico altamente competitivo, en laadidad la gestion cultural necesita
dedicar un area de trabajo exclusiva para la «c&ptae fondos», la cual cada dia se ha
ido constituyendo en una verdadera especializa@dmo «gestion de recursos», por
cuanto se requiere de gran esperticie para pad@rk a cabo de manera efitaz

Las fuentes de financiamiento pueden ser fmeddalmente cinco: (a) Recursos Pro-
pios, (b) Fondos Publicos, (c) Aportes Privadoys Afmoyos de Organizaciones sociales
(fundaciones, corporaciones, juntas de vecinog))\Aportes de Instancias Internacio-
nale€®. En cada caso existen oportunidades y procedioseptecisos para conseguir
los recursos. Puede ser a través de actividadexialgs que generen ingresos con
utilidades, fondos concursables, auspicios (coin aso de la Ley Valdés), donaciones,
etc. No obstante, si se trata de Organizacionesi@ids sin fines de lucro, hay que
tener especialmente en cuenta las normativas egatéutarias que la rigen.

Segun lo anterior, el sistema de financianoidimalmente puede resultar de una sola
fuente o de una mezcla de ellas publicas, privadlasixtas , dependiendo del tipo de
proyectos y del tipo de Organizacion Cultural. B@mplo, para el caso de Centros
Culturales Comunales, muchos de ellos pueden cootaun piso de recursos propios
seguros, provenientes del presupuesto anual mahiéijgo similar ocurre con algunos
Institutos Binacionales, que financian el Departaimele Cultura con recursos propios
y, a veces, con aportes provenientes del pais rrilacion extranjera. No obstante,
generalmente las demandas sobrepasan los recusposibles y de todas formas es
necesario buscar fondos externos para poder ¢ales las necesidades.

5.6 Ejecucién de Proyectos (Produccion)

Esta etapa es especialmente relevante deletr@a gestion cultural, por cuanto
permite hacer realidad los proyectos que han stkrsionados y conseguido su finan-
ciamiento. En sintesis, es la cara operativa \olasile la gestion; la hora de mostrar
resultados concretos a los habitantes/integramtés «unidad territorial».

Normalmente esta etapa se conoce con el not@bnico de «Produccién» y debe
ponerse especialmente cuidado en que se realioejto posible, por cuanto finalmente

74 Camacho, Antil y Fabiola Leiva (2006). p. 76.
S Navarro. Op. Cit., p. 204y p. 208.
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va a ser evaluada por el publico. En muchos caso®sesitan conocimientos especia-
lizados por ejemplo cuando se trata de artes @soéro conciertos de masica, ya que
hay que usar equipos de sonido, de luces, de géabatc., todo lo cual, por su costo de
operacién y mantenciéon no siempre estan disponédridas Organizaciones Culturales.
Debido a lo mismo, muchas veces resulta mas coemencontratar servicios externos
cada vez que se requieran, ya que existen empespasializadas en ello, las cuales,
junto con proporcionar el personal idéneo, promoran los equipos necesarios. Otra
razon se debe a que tener equipos ociosos sinsarcantinuo significa costos extras
gue, si es posible, es mejor ahorrar.

Opcionalmente, parte de la produccién la puesdizar la propia Organizacion
Cultural, por ejemplo en todos los aspectos lagisty comunicacionales, como son la
promocion y difusion de las actividades involucsgda prensa, la venta de entradas (si
procede), la atencién de los artistas o persom#Eglgarticipantes, la confeccion de
programas, las invitaciones, etc.

En general cada proyecto contiene su propiarée Produccion», el cual es funda-
mental si se desea cumplir eficientemente con tadaactividades y tareas requeridas
para una optima ejecucion. Herramientas importaswesla Carta Gantt y el Flujo de
caja, por cuanto en la primera estan organizadasdtividades segun una secuencia
I6gica con plazos y metas especificas y en eljBlasta el plan de financiamiento paso
a paso. Ambos deben ser completamente compatiaesasi no generar ningun tipo de
atraso por falta de fondos, ya que éstos exisestdn asignados al proyecto especifico.
Cualquier atraso innecesario debido a una malarastngicion por ineficiencia y/o
exceso de burocracia finalmente puede traducinsec@stos materiales extras como,
asimismo, en costos de imagen para la Organizagitluso, de credibilidad, confian-

za y financiamiento para futuros proyectos.

Sincronia necesaria para una “Produccion Eficiente”

Carta Gantt <) Flujo de Caja
(programa de actividades) (programa de financiamiento)
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A veces ocurre que parte de los fondos son desvipdi@a cubrir otras necesidades,
lo cual es una muy mala practica que, tarde o tangprtermina por perjudicar la gestion
y, en definitiva, desacreditar a las personas resyiaes. Incluso esta practica suele ser
causa de corrupcion.

Si la produccién se contrata afuera, como amigo externo, la organizacion del
equipo que realizara el trabajo su organigrama @® materia de preocupacion de la
Organizaciéon Cultural, salvo en el momento de s@ear a la empresa (experiencia,
capacidad instalada, nivel profesional de sus iatdgs, legalidad, etc.). Después,
durante la ejecucién propiamente tal, s6lo impgtta exista un interlocutor oficial del
equipo contratado, para poder entenderse conlél@rordinacion general. De hecho, es
recomendable que el gestor cultural (o algin desig)y) permanentemente monitoree la
produccion de los proyectos, con el propdésito deeatrasos, negligencias o cualquier
tipo de problemas que pudieran surgir en el trass¢ude tal manera de minimizarlos

y/o darles una oportuna solucién.

5.7 Evaluacién de Impactos y Registro estadistico
Como se dijo en el punto 5.4, siempre egsaio e importante hacer algun tipo de

evaluacion de los proyectos antes y después dgcuceén, con el propdsito de medir
su factibilidad (a priori) y los resultados, impaet/o beneficios causados (a posteriori)
en la «unidad territorial» en que se estan raadiaa

La evaluacion es un area especializada dedtdg que requiere de cierta esperticie
y que, por su nivel de importancia, amerita sdatla aparte; no obstante, en términos
generales se puede decir que ella se puede reali@gel cualitativa y/o cuantitativa, y
al menos existen 4 ambitos relevantes de evalua@dmconémico, (b) Social, (c) Co-
municacional y (d) Cultural (propiamente). Juntdoaanterior, ademas es necesario
distinguir entre los Beneficios Directos y los Bfeies Indirectos, teniendo en cuenta
gue los primeros se observan mas en el corto (@R2oen lo inmediato) y los segundos
en el mediano y largo plazo (MP, LP).

En relacion a la evaluacién econémica, juntibsamétodos ya comentados en el
punto 5.4 EI VAN, el TIR y el tiempo de Recuperénidel Capital , existe la alter-

nativa de trabajar en base a diferentes indicadieedesemperfio, tales como (1) Nivel
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de aportes internos, (2) Nivel de aportes exterf®<roductividad, etc., segun se expli-
can en el Anexo N° 7. Estos indices pueden sevsediparametros para medir el nivel
de actividad, de recursos, de desempefio y eficen® tiene la Organizacion Cultural,
los cuales se pueden ir comparando afo a afo @aliaehprogreso.

En el campo social, un indice directo que se susig es la cantidad de publico
participante en cada proyecto (asistencia, col&liimraetc.); complementariamente, un
indice indirecto puede ser el impacto producid@lefotro publico”; es decir, en aquel
gue no participa directamente pero que si recigacinformacion e influencia de las
actividades realizadas, por cuanto igualmente dsspasa a ser un factor de influencia
en sus conductas y una forma de ir captando nwewiencias. Para la estimacion del
segundo indice, se suele considerar la cantidadquio de integrantes del nicleo fami-
liar valor que puede conseguirse en la Municipatidy multiplicar por el nimero del
indice directo.

En el caso de comunidades con problemas gasesociales principalmente en
zonas urbanas, el beneficio se puede cuantificadiante la disminucién de los indices
de drogadiccion, alcoholismo o delincuencia y sostos asociados, en la medida que
dichos logros puedan ser atribuibles a los nuewpsaaos de desarrollo humano y
recreacion que estén aportando los proyectos yeposcrealizados por la Organizacién
Cultural. Por de pronto, esta claro que los tiemmuissos generan problemas humanos
y sociales y cualquier alternativa sana puede ayadatigarlos.

La evaluacion en el &rea comunicacional sel@imacer en base al grado de patrtici-
pacién que cada proyecto logre en la prensa eseritda radio y/o televisiébn, como
respuesta y complemento de la promocién realizadeigmente (nUmero de afiches,
lienzos instalados, volantes distribuidos, etchbign se puede hacer un sondeo perso-
na a persona puerta a puerta del “ambiente sdciglenerado por cada proyecto o
actividad, antes y después de su ejecucion.

En el ambito cultural propiamente tal, las ioiethes u observaciones que se deseen
realizar deben hacerse con criterios bastante makos todavia, considerando las mul-
tiples variables que estan en juego cuando se dabdaida cultural». De hecho sélo se
pueden tener resultados reales en el mediano ¢ [dago, a veces cualitativos y a veces
cuantitativos, siendo ambos complementarios e ngeratle importantes.
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Fundamentalmente los impactos culturales gagiados a los cambios de «actitud»
gue se puedan ir detectando entre los habitantestdgrantes) de una determinada
«unidad territorial» (o corporacién). Algunos fae® o sefiales posibles de considerar,
aparte de la mitigacion de los problemas sociafgesaindicados, son por ejemplo:
nuevas iniciativas en otras organizaciones socfatdsgios, juntas de vecinos, iglesias,
etc.); mayor asistencia a actividades en espacibbcps en general (cines, galerias de
arte, estadios, etc.); mayor compra de libros erilteerias; aumento en el nimero de
consultas y/o asistencia de publico a la Orgaréra€ultural en dias normales, etc. En
general, el «nivel de participacién» en espaciddipis en cantidad y calidad es un
buen indice de cambio de actitud socioculturabdgehte.

Adicionalmente, una herramienta que siempraeegsaria y Util de considerar son
«las encuestas», por cuanto en ellas participallgico directamente, proporcionando
valiosa informacién junto a sugerencias e ideas deeer pertinentes y oportunas, pue-
den ser incorporadas a la gestion de los afosesigs. Desde luego, hacer encuestas ya
€s una instancia de participacion de la genteudd @yuda a crear vinculos, confianza,
sentido de pertenencia e identidad que, en un megiazo, puede traducirse en nuevas
audiencias vy, por lo tanto, en el fortalecimieneola capacidad de convocatoria de la
Organizacién Cultural.

Ahora bien, si se trata de consultas sim@etas se pueden hacer frecuentemente,
cuando se desee; sin embargo, encuestas méas eaborege requieren de mayor tiempo
de preparacion y respuesta, se recomienda hackstasciadamente, cada 2 a 4 afos,
las cuales ademas pueden servir como un instrundmteetroalimentacion para los
nuevos diagndsticos FODA. En general es recomeadualer una ficha sintesis de cada
actividad y/o proyecto realizado una «memoria destipn» , registrando en ella la
informacién mas relevante (titulo de la actividateve descripcion, proyecto a la que
pertenece, fecha, costo de produccién, publicdesses cobertura de prensa, contexto,
etc., segun sea el caso), de tal manera que lama&ion quede debidamente procesada
y sintetizada, lo cual después facilita enormemehémalisis.

Como parte de esta tarea, la informacién g en las fichas y encuestas ademas
debe incorporarse a un sistema estadistico dersieyid, de tal manera de construir
instrumentos de medicién que, con una mayor peiispepermitan identificar, compa-
rar y medir tendencias y conductas, que en el medyalargo plazo pueden ser muy
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Utiles para visualizar los avances logrados, hagetes, tomar mejores decisiones y
buscar una mayor pertinencia en los programasyeptos que se estén realizando.

Un aspecto importante a considerar, finalmeodeno parte de esta etapa, es cada
cierto tiempo publicar los resultados de las enasego el balance de la gestion, de tal
manera de mantener informada a la comunidad (pompdo a través de la Memoria
Anual). Esta es una efectiva forma de eviden@apdrticipacion y fidelizacion, toda
vez que la gente se siente muy bien consideraglaraus opiniones reflejadas en los
informes y en algunas de las futuras acciones. &d) los cambios o ajustes de
gestion que se hagan producto de dichos infornoesusa buena sefal que de por si
hace mas confiable a la Organizaciéon Cultural,gp@anto es una demostracion de que se

esta escuchando la voz de la opinién publica.

5.8 Revision y Actualizacién del Programa de Desaotlo

Considerando que la vida y cultura contempesigtienen una dinamica en constante
cambio, si se desea realizar una gestion pertifeteue estar permanentemente atento
a la revision y actualizacién de los programasucalés. Ello implica tener una actitud
abierta al contexto, con una buena disposicion pacer los ajustes e innovaciones que
se estimen convenientes, junto con corregir logresry desaciertos y aprovechar bien
las nuevas oportunidades que surjan en el camino.

En el punto 5.2 se recomendoé revisar anuaknelnfEODA, realizando una reformu-
lacién profunda cada dos afios, pues, si la reabdathmbiante, el diagndstico también
lo es. En esto la critica y autocritica constragiwnido a la perseverancia y espiritu de
superacion son fundamentales si realmente se desbajar dentro de una «unidad
territorial» bien animada y participativa.

Claro estd que para no incurrir en una gestiéevaluacion que sean autoreferen-
ciales, siempre es valioso y necesario interactoiarpares de otras localidades vy, en tal
sentido, se recomienda hacer encuentros bianualesrepresentantes de unidades
territoriales vecinas. Esta practica, junto condayua conocer y a analizar diferentes
realidades ademas de actualizarse, permite irgembiar experiencias, informacion,
ideas, iniciativas, problemas y soluciones, apdetestablecer y/o renovar las posibles
alianzas y/o convenios de colaboraciones recipregaétentes. Como parte de esta

dinamica, cada cierto tiempo se recomienda a awWkrganizar encuentros mayores, con
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representantes de unidades culturales mas lejachgdas ojala del extranjero, para asi
poder ampliar y diversificar los puntos de refei@nel campo de participacion, de
enriquecimiento y actualizacion.

Adicionalmente, uno de los aspectos relevaates/isar anualmente es, sin duda, el
nivel de participacion de la comunidad involucragdterando de que ésta no se refiere
necesariamente a los formatos estandares, propitas drandes ciudades, como son la
asistencia a conciertos, a exposiciones 0 a card@a® sino a formas propias de partici-
pacién en sintonia con cada lugar, segun seaasinidrasia, sus codigos y cultura local,
a partir de su «matriz» y vida cotidiana. Guardapdespetando entonces las diferen-
cias, una baja participacion ciudadana o rurallgser resultado que puede tener la
gestion cultural en su correspondiente «unidadtdeal». Y si la situacion es critica, es
fundamental analizarla profundamente, de tal masefauscar las verdaderas causas del
problema, junto con disefiar verdaderas solucionks lmevedad posible, incluida la
«Animacién Cultural» cuando y donde sea necesario.

Por cierto que el nivel de participaciéon dectamunidad conlleva un cuidadoso
analisis de la audiencia, sin olvidar que al meexisten cuatro rangos de edades a
considerar, cuales son la infancia, juventud, adwt mayores, segun se explicé en el
punto 5.3 letra c), toda vez que cada grupo etideee su dinamica, con sus propias
necesidades y aspiraciones.

Dentro de este proceso de revision y actuadimao renovacion del plan de gestion,
ademas de los encuentros de intercambio con atgami@aciones, se recomienda hacer
al menos un encuentro anual con la comunidad, murepuede incluir alguna presenta-
cion artistica o recreativa para hacerlo mas atmgt sustentable en el tiempo. Dicha
instancia puede llegar a convertirse en una valiosate de retroalimentacion para la
propia Organizacién Cultural, junto con ser unarapudad para incrementar la convo-
catoria y actualizar la informacion de los partacites y la correspondiente base de
datos.



87

Interaccion y retroalimentacion
permanente

m—> .
Organizacién Com_um(_jad
Cultural <= Territorial

Obviamente que esta instancia de encuemtteraiccion y retroalimentacion, para
gue sea real y efectiva debe ser un espacio ersimente democratico, abierto a la libre
expresion y participacion de las diferentes clasesales, edades, tendencias politicas y
credos religiosos. Cualquier discriminacion quehaga, en un mediano plazo puede
causar serios dafios a la imagen, autoridad y dliddib de la Organizacién Cultural
frente a su «unidad territorial», con todas lassecnencias que ello puede significar.
En efecto, si los encuentros culturales llegareal@hizarse politica o religiosamente, la
gestion cultural estara condenada a perder su idapade convocatoria y a subsistir
sesgadamente, privilegiando a ciertos sectoresesmetiro de otros, lo cual, tarde o
temprano, terminara por empobrecer la vida culiocal.

Y este peligro no es menor, pues las segmengs que se hagan finalmente van a
producir una fragmentacion sociocultural, todagee segun se ha advertido desde un
comienzo la principal fuente de desarrollo cultusarge de la constante interaccion e
intercambio entre los diferentes sectores soc@leslo constituyen. De hecho, tanto en
la naturaleza como en la cultura, la diversidathémse y fundamento de riqueza. Por lo
mismo, siempre es valioso escuchar las voces ddifleentes grupos etareos de cada
comunidad, teniendo especial cuidado en tampoaverael “adultocentrismd®, que es
uno de los grandes problemas que tenemos en kdsdcchilena, toda vez que estamos
muy mal acostumbrados a pensar y a describir ledagiasllo desde la perspectiva

adulta acaso como una discriminacion oculta, @&ndonos que las nifias y nifios, la

¢ Neologismo usado en la sociologia contemporaneapgrmite explicar una tendencia social muy
arraigada en la sociedad chilena y occidental aprgé
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juventud y los adultos mayores tienen sus proggsnes de mundo vy, por lo tanto, sus

propias necesidades, aspiraciones, ideas y opsgune aportar.

5.9 Animacion cultural

Muchas veces en algunas «unidades terriéssiab sectores de ellas, se van a encon-
trar situaciones de apatia, indiferencia, margémoi, incluso, automarginacion cultural,
lo cual va a requerir de un tratamiento especied pader incorporarlas, procedimiento
gue se conoce con el nombre de «Animacién Cultucabien “Sociocultural”.

La «Animacién Cultural» es una disciplinaidifde delimitar, pues tiene un amplio
campo de accion. Su proposito es lograr una majegriacion social junto a una parti-
cipacion mas protagdnica en el desarrollo comuaijtasocial y cultural de grupos
humanos especificos. Normalmente se realiza eorssctarginales o desprotegidos,
alli donde existen carencias personales y socraées evidentes, que requieren de una
adecuada asistencia psicologica y/o (re)formativa.

Definiciones existen muchas, con diferentes matiPes ejemplo se puede citar a
Jaume Trilla B, quien la entiende confel conjunto de acciones realizadas por indivi-
duos, grupos o instituciones sobre una comunidade¢tor de la misma) y en el marco
de un territorio concreto, con el propdsito priatide promover en sus miembros una
actitud de participacién activa en el proceso dersypio desarrollo tanto social como
cultural’’®,

La «Animacion Cultural» se puede clasificadiferentes formas, segun sea el sector
y contexto en el que se aplique. Asi, las categ@#adelimitan por la edad (infantil,
juvenil, adulta y adulta mayor); por ciertas camuhies especiales de un determinado
grupo de personas (minusvalidas, inmigrantes, dlioges, minorias étnicas....); por el
contexto (urbano, rural o institucional; carcelesspitales, empresas....), etc.

A diferencia de la gestion cultural, la «Aniigan Cultural» se focaliza en sectores

bien delimitados, durante periodos también acotddasgmpo. Se realiza a grupos que

"TJaume Trilla Bernet, catedratico de la FacultaBel#agogia y miembro del grupo de Investigacion en
Educacion Moral (GREM) de la Universidad de BargaldDoctor en Pedagogia por dicha Universidad.
Autor de diversas publicaciones y director de pcay® de investigacion sobre Educaciéon no formal e
informal, Animacion sociocultural y Pedagogia dabpDesarrollo moral y Educacion en Valores.

8 http://www.slideshare.net/rambladecastro/animasiaciocultural-presentation [en linea] (2009).
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sufren problemas sociales, sea de desadaptacadgjnalidad o alguna clase de apatia
0 anomalia. Por tal razén se aplican programascégps de animacion, basados en

talleres de formacion, capacitacion y/o recreadfmmuchos casos se trata de darle un
buen uso al tiempo libre y de ocio, en base adltes tipos de juegos (de comunica-

cion, confianza, innovacion, etc.), y/o a actividadrtisticas, deportivas, excursiones al
aire libre, etc.

En sintesis, la «Animacién Cultural» es unjeoto de practicas sociales que, con la
ayuda de monitores o técnicos sociales debidanapacitados y en base a modelos
de desarrollo comunitario , busca incentivar e irmarar a la gente a una vida mas pro-
activa dentro de su comunidad, aplicando una pedagparticipativa y generando
espacios de comunicacion interpersonal, de tal raashe® que emocionalmente las per-
sonas involucradas adquieran un sentido de ped@Engncompromiso en relacion al
lugar donde viven y, en su quehacer cotidiano, geatagonistas de su propio desa-
rrollo cultural.

Por ello, los contextos y circunstancias el ge puede aplicar la «Animacion
Cultural» son muy diversos. Y como se trata dediseiplina de por si amplia, (re)for-
mativa y efectiva, es recomendable tenerla permtian@mte en cuenta en los planes de
gestion de los Centros Culturales, ya que en tpdakes existen grupos o sectores
sociales que, por diferentes razones de forma mtemido , son mas vulnerables y/o
pasivos y se (auto)marginan de la vida social fucall Y cabe sefialar que no siempre
se trata de sectores socioecondmicos bajos, psiésldaes altas” muchas veces tienden
a aislarse en espacios exclusivos dentro de lasmas unidades territoriales, sin ser

participes de los procesos culturales locales.
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6. OPERACION DEL MODELO

Si la «cultura» es un proceso contindo y dicamentonces una gestion cultural que
pretenda ser pertinente debe operar en forma tarnobidtinua; vale decir, los 12 meses
del aflo. Pensar que la “cultura tiene vacacionssieentender nada, pues cuando la
comunidad tiene tiempo libre surgen maravillosasriymidades para hacer gestion cul-
tural. Frente a ello, en términos practicos, cadgafizacién Cultural debe ingeniarselas
para tener un sistema de turnos, de tal maner@atfermnca cerrar la sede del Centro y
garantizar asi una operacion continua.

Aclarado el punto, a modo de sintesis queaia ajue la operacién del modelo exige
un disefio organico en base a programas de desaroti proyectos que se elaboren e
inserten sistémicamente, dentro de procesos gadiselen con metas de corto, media-
no y largo plazo. En cuanto a su contenido, el feodebiera operar siempre segun dos
campos principales de trabajo: (1) El primero, wamd por acciones y proyectos
fundamentales, ineludibles, que respondan a lareulbcal, a la «la matriz» y a sus
tradiciones lo particular, a escala humana y @)segundo, motivado por acciones y
proyectos de desarrollo que respondan a la culttimgemporanea lo general, a escala
global, planetaria, especialmente importantes pasnuevas generaciones, donde el
cambio, la innovacion, la creacion y diversidadclunda la “realidad virtual”, pasan a
ejercer un rol protagdnico. Esta «dindmica bidinmred» se puede resumir en el

siguiente esquema:

Cultura Tradicional P Cultura Contemporanea
Interaccion y
! retroalimentacion
. permanente
Cultura Local Cultura Global
(lo particular) D (lo general)
Escala humana Escala planetaria
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Segun lo anterior, una gestion cultural perite debe ser capaz de garantizar un
permanente refuerzo de la identidad local y serdielpertenencia de la comunidad de
una determinada «unidad territorial», manteniendmgre una dinamica interactiva y
una constante retroalimentacion de los dos camp@scion antes indicados, dentro de
una dialéctica vital entre la escala local y gléhah tradicion y el cambio, lo particular
y lo general.

Se trata de realizar acciones de desarrofiatgpgan fundamentos locales; vale decir,
gue efectivamente respondan a las necesidadesrgcaspes reales de sus habitantes y
marquen las diferencias frente a cualquier amedeaaaiformidad, impuesta unilateral-
mente, sea por el centralismo de Santiago y/o siedpitales regionales o, mas peli-
groso aun, por la globalizacién.

El desarrollo de la cultura local-global debsponder a la vitalidad y prolongacién
natural renovacion y/o ampliacion de «la matrizikural» y de la vida cotidiana de la
«unidad territorial», como guia principal, pero serrarse al mundo globalizado en el
gue vivimos actualmente. En definitiva, lo impotem®s no olvidar que la «cultura»
intrinsicamente busca la “libertad de ser”; valeiidda realizacion personal y social, la
mayor dignidad, plenitud y felicidad del ser humasmbiendo siempre valorar y respe-
tar “lo particular”, aquello que marca las difec&s y enriquece a la «cultura general».

No obstante lo anterior, segun se advirti@lgounto 4.1, el presente modelo no sélo
es aplicable a territorios localizados fisicamest®g también a organizaciones —corpo-
raciones de diversos Ordenes —regionales, nacésnal internacionales que tengan
clara su mision, objetivos y publico objetivo, yeqaperen dentro de lo que se puede
denominar un “territorio virtual’. Esto se pueden®jr a través de los medios de comu-
nicacion y la mistica necesaria para mantener liv@onvocatoria, el entusiasmo y el
compromiso de participacion dentro de dicho “teriit virtual”.

Por otra parteel modelo también se puede adaptar y aplicar an@ma@ones con
fines de lucro, pero en tal caso —debido a quas®pora la variable precio el «campo
cultural» se reduce al sélo mercado vy, por lo tagsonecesario realizar algunas modi-
ficaciones e introducir las técnicas del marketlngs ajustes se deben a que la gestion
se dirige hacia ambitos culturales especificoscyoses sociales también especificos, lo

® Recuérdese el concepto de “glocalizacion” expboaa el punto 2.1, pp. 7-8
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cual simplifica y focaliza la implementacién y opeibn del modelo a ciertos segmentos
del mercado. Un procedimiento adecuado para ellel @snarketing mix», que define
sus estrategias en funcidon de cuatro variablegipdfes —conocidas como las “4 P”,
cuales son: (1) Producto (segun plaza), (2) Plee@lh producto), (3) Precio (segun un
mercado competitivo) y (4) Promocién (con cddigadaonicas segun precio y plaza).

Claro esta que en estos casos es necesarmper que ya no interesa tanto el «bien
comun» de una determinada «unidad territorialg siratender la demanda de un cierto
segmento particular del mercado, cuya dinAmicasqatimmientos y objetivos de gestidn
pueden llegar a ser muy diferentes, lo cual exighsefio de un adecuado «plan de ne-
gocios». Entonces el modelo de gestion culturabcésdo a una comunidad territorial
deriva en una «gestién comercial de la culturaxdess, se revierte y reduce su sentido
antropolégico, ahora usando la cultura como undpoto” mas del mercado, dirigién-
dose hacia un cierto segmento o elite social.

Esta claro que en una sociedad libre estenatiea de gestion es totalmente legitima
y necesaria, pues permite satisfacer demandasispey alimentar aquella diversidad
indispensable para mantener la dinamica y riquezmaultural; no obstante, aqui entra
a primar la ética y, por cierto, la pertinenciagpuwonstantemente se esta corriendo el
riesgo de generar falsas demandas o (neo)coloitimas en determinados sectores, en
base al desarrollo de un cierto «marketing impentie» que imponga, cree o induzca
necesidades y conductas artificiales ajenas o erég, lo cual se puede traducir en
ambientes de competencia y segregacion socialingstablemente, terminen por cau-
sar fragmentaciones sociales y culturales que, edimitiva, signifiguen serios dafos
para la convivencia social y vida cultural de laidad territorial» involucrada. Asi las
cosas, no hay que olvidarse que la libertad tamtiée limites y requiere de un marco

ético para poder regularse.
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7. CONCLUSIONES Y COMENTARIOS FINALES

Se ha propuesto y explicado paso a paso ureldatk Gestion Cultural Pertinente,
aplicable a diferentes Organizaciones Culturaledrdey fuera del pais, el cual se basa
en el respeto y estimulo al desarrollo de cultasaciadas a «unidades territoriales» en
particular por ejemplo, culturas locales comunabesegionales ; o en general, para el
caso de unidades territoriales virtuales, corpeaatinacionales o multinacionales.

El modelo incentiva y garantiza la libertadedgresion y creacion de cada «unidad
territorial» involucrada, manteniendo su propiantiiad y, a su vez, la necesaria
interaccion con otras culturas, junto a una vinodla activa inteligente y regulada
con la cultura global.

El modelo es de suyo flexible y aplicable stidtas realidades locales, reconociendo
y asumiendo que la «cultura» se manifiesta en fadifemente de una regién a otra,
siendo las artes muy importantes, pero sélo unosiposibles canales de expresiéon y/o
comunicacion del ser humano, toda vez que en eltamiral priman otros sistemas
expresivos y simbdlicos, como son, por ejempl@rasania, la gastronomia y, en gene-
ral, actividades costumbristas que conforman unaiga «cultura popular» (campesina,
costina, andina, minera, etc.). Gracias a elloagazlilitura» es Unica, sea a nivel local,
regional, nacional y continental, tal cual lo eda@ersona.

Por lo mismo, expresamente se ha advertidauguaodelo de gestion estandarizado
o preformateado es un “peligro publico” que debeitarse a toda costa, por cuanto la
uniformacién es la peor amenaza que tiene y ségiginiendo la «cultura» durante el
siglo XXI. En el caso de Chile, en el siglo XX tahenaza la constituia especialmente
el centralismo, pues todo se hacia “como en Sarifiygp fuertemente influido por la
Capital (que a su vez operaba “como en Europaba@&cen EEUU”). Ahora, sin desco-
nocer que tal centralismo y (neo)colonialismo tddapersisten, se suma un nuevo
problema igual o mayor , cual es la globalizaciogue opera a nivel internacional.

Pero ademéas de las amenazas de empobrecindahtoal antes mencionadas,
también lo es el no considerar a la «cultura» esestido mas amplio, profundo y antro-

poldgico, segun se advirtié6 desde un principioo Blbrque, en definitiva, es la «cultura

80Constatando esta conducta, no por casualidad €&f®mse publicé una comedia en tres actos, ditula
“Como en Santiago”, de Daniel Barros Grez, queajuginte denuncia e ironiza el gran problema de
centralizacion cultural, politica y econdmica qjere la Capital sobre Chile, ya desde los origeieda
Colonia hasta, incluso, hoy mismo.
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profunda» auténtica la Unica que ayuda a marcs tliferencias de cada lugar y, por
lo tanto, a resguardar la identidad local y libértiel propio ser humano. Esto llama a
valorar la diversidad, promoviendo un conceptgekion cultural que efectivamente sea
pertinente; es decir, respetuosa con la cultuia e cada «unidad territorial», segun sean
sus propias coordenadas y particularidades.

Chile no es viable en el siglo XXI ni cultdrai econdbmicamente si no pasa por
una efectiva descentralizacién. “Si realmente quesesalvar nuestra cultura chilena,
debemos partir por aprender a convivir en la didacs respetando las culturas locales;
debemos entender que la unidad no esta en el cdauihy evidente de la uniformidad,
sino en la rica diversidad que caracteriza a ni@stis®®.

Consistentemente con lo anterior, la esedelanodelo aqui planteado responde a
ello, en la medida que se implemente y desarrgtlarr de la «matriz cultural», la cual
busca rescatar las raices inherentes a cada «ueidadrial». No obstante, «la matriz»
sirve de referente y guia identitaria por un ladtuente de estimulo para la creatividad
e innovacion por el otro, actitudes y practicas daben ir de la mano si se pretende
mantener la esencia de cada lugar.

Y si bien el modelo resulta simple en susgsaytarticulaciones, llevarlo a la practica
implica un proceso gradual de adaptaciéon y disgbsimental que en Chile no es tan
facil de conseguir. En primer lugar, porque la tumab> de nuestro pais tradicionalmente
ha sido muy rigida y conservadora y, en segundar Jympr el susodicho rol hegeménico
y centralista que ha ejercido Santiago respectestb del pais, (neo)colonizando y
uniformando la cultura chilena y, por ende, empoBralola segun los patrones histori-
cos del valle central (también constantemente ¢admnizado por el hemisferio norte).

Otro problema que persiste en CRjles que ain no tenemos desarrollada una con-
ciencia ni un compromiso patrimonial y, como sirfu@oco, todavia sufrimos serios
bloqueos para ejercer la creatividad, junto a wegerada resistencia y miedo a los
cambios. En nuestro pais tradicionalmente ha dgrisina censura y autocensura que

nos ha inhibido mas de la cuenta, actitud que ete gxplica las (neo)colonizaciones.

81 Matthey Correa (1995). Op. Cit. p. 99.
82Sin tampoco olvidar nuestra gran facilidad pararovigar todo a Ultima hora, junto a la falta de un
sentido de la organizacion, planificacion, coordioa y trabajo en equipo que tenemos.
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De esta manera, sin darnos cuenta hemos seguidanolas la uniformidad y “copia
segura” de lo foraneo, por el temor a ser diferepta sufrir el ridiculo.

Frente a ello, el Modelo de Gestién Culturgiigplanteado busca revertir la situa-
cion, en funcién de lograr un sano equilibrio emrdesarrollo de cada cultura local y la
ineludible influencia de la cultura global que, ticsea de paso, ademas de Europa y
América, en el siglo XXI comprende a Africa, AsiaGceania (sin desconocer la
existencia de los dos continentes blancos, Artiodntartico); vale decir, literalmente
involucra a todo el planéta

Consecuentemente, la gestion cultural no taéarecho a operar como monopolio o
con algun sesgo, pues ella no esta llamada aqgiail a ninguna manifestacion huma-
na en particular, menos si va en desmedro de lassleAl contrario, un Modelo de
Gestion Cultural Pertinente es aquel que estatabéetoda la sociedad y «cultura» en
general, por sobre las religiones, ideologiasjdqumstpoliticos, razas y clases sociales.

La auténtica vida cultural es esencialmentaaieatica, plural y dinAmica; por ello,
cualquier modelo autoritario de gestion tiendegaizarla, uniformarla y, en definitiva,
empobrecerla. Por lo mismo, la «cultura» esta pbreslas autoridades de turno sean
politicas, religiosas, econémicas o militares pgr lo tanto, lo ideal es que la gestion
cultural goce de independencia para su aplicaciopeyacion, toda vez que se basa en
programas de corto, mediano y largo plazo que eeguaide tiempo, articulacion, conti-
nuidad y perseverancia, condicién que va mas all&slcontingencias y de los poderes
facticos que pretenden intervenir e influir idead@gnente, segun sus intereses particula-
res. La Unica regulacién que tiene cabida y senédda que genera la propia actividad
social y la opinidn publica a partir de la vidaid@na, toda vez que exista un ambiente
democratico de libre expresion y participacion harente a cada «unidad territorial».

Se comprendera entonces que monopolizar ormgear la gestién cultural de un
determinado lugar en ningun caso debe ser el pitopds Organizacion Cultural algu-

na; al contrario, es bueno que existan diferentéssple desarrollo, pues la diversidad y

83 Considero pertinente comentar que el antiguo gnade “cultura universal” ya quedé obsoleto, por
cuanto en rigor significa “cultura del universo” gon lo poco que sabemos de él, resulta mucho mas
ambicioso que hablar de “cultura planetaria”. da@icepto es decimondnico, por cuanto tuvo cabideaha
fines del siglo XIX, cuando el “eurocentrismo’e\b a Europa a sentirse el centro del universa lpey
resulta mucho més realista, ubicado y ponderadiahaimple y directamente, de “cultura planetana’

gue cotidianamente a través de internet se accelife a
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pluralismo son garantia de riqueza cultural y agolacion territorial, impidiendo cual-
quier suerte de “dirigismo cultural”.

Lo que si se recomienda, es evitar las duptioes de funciones repetir lo mismo
gue hacen otros, lo cual amerita que exista unartyyma comunicacion, acuerdo y
coordinacion entre las partes involucradas, dentalera de aprovechar mejor las opor-
tunidades y recursos disponibles. Incluso en @edasos puede ser bastante mas
conveniente econdmica y organizacionalmente coempentarse, unir fuerzas y reali-
zar ciertas actividades en conjunto, en base azalaestratégicas y/o convenios de
colaboraciones reciprocas.

Tampoco hay que esmerarse en hacer actividadeas, como una estrategia para
atraer y asegurarse las audiencias (“monopolizadédaudiencias”); pues si bien en un
comienzo efectivamente pueden verse afectadasgieoncurrencias, en una sociedad
sana lo ideal es que las personas tengan mas dgpuaida donde elegir, llegada la hora
de participar. Claro que esto no siempre es pqdibda vez que depende del tamafio de
cada «unidad territorial», de su poblacion y nidelvida sociocultural. También depen-
de de la cantidad de Organizaciones Culturales goivalentes existentes, como,
asimismo, de la creatividad, espiritu de superadiérsu gente y, obviamente, de los
recursos disponibles.

Finalmente hay que reconocer que en buenald®m@ctuales Organizaciones Cultu-
rales de nuestro pais sean comunales, regionasespnales o binacionales, publicas o
privadas , poco a poco han ido ampliando su campoadcion mas alla de las puras
artes y del “eventismo” (que sélo implican resuttadnmediatos y efimeros), marcando
una nueva tendencia a trabajar en base a «pro¢ggot» con incorporar diversos te-
mas como son la energia, el medio ambiente, laciaologia, el calentamiento global,
la ética, la historia, etc., y distintos formatds expresion e intercambio conciertos,
exposiciones, conferencias, foros, mesas redowudi®E®s, publicaciones .
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ANEXO N° 1
«Concepto de Sistema, Grupo y Equipo»

Para entender el sentido del «trabajo en eguiprimero es necesario entender lo
gue es un sistema, el cual se puede definir comaounjunto de elementos conectados
entre si, que interactian en funcién de un detacirobjetivo. Esquematicamente se
puede representar en la siguiente figura:

La imagen anterior representa un conjunto ldenentos que estan interactuando
entre ellos. Si se trata de un conjunto de pers@masnces el sistema corresponde a un
equipo; si se trata de un conjunto de organizasiogil@onces el sistema representa a una
red social. Obviamente que en ambos casos salrata «tejido de relaciones».

Ahora bien, si el resultado de la operacidrsii¢ema es superior a la simple suma de
las partes, entonces se habla de sinergia, loncamaticamente se puede representar
como sigue:
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Si se aplica, por ejemplo, el concepto deesiat a un conjunto de naranjas, en el
siguiente caso se puede observar claramente l&iife entre un grupo y un equipo de

elementos:

“Grupo de Naranjas”
Situacion no organizacional - asistémica

El movimiento de cualquier naranja
no influye en las demas;
es decir, no existen influencias ni interaccionesntre ellas

“Piramide de Naranjas”
Situacién de equipo - Organizacién sistémica

El movimiento de cualquier naranja
influye en las demas;
es decir, existe una conexion e interaccion enteflas

En el caso del grupo incluso se puede obtemer‘sinergia negativa”, debido a que
el resultado puede ser menor que la simple sunlasdpartes, lo cual ocurre cuando
algunos elementos obstaculizan el trabajo de las gt asi, frenan el proceso general.
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ANEXO N° 2
«Enfoque sistémico-tridimensional
para el disefio de proyectos»

Uno de los graves errores que se tienden a coroeterdo se elaboran proyectos
culturales, es pensarlos en forma aislada, complesfeventos” que buscan producir
un impacto inmediato, con todos los derroches darses y oportunidades que ello
significa. En rigor se trata de una distorsionwestral, toda vez que en la vida cultural
las nuevas experiencias se digieren y asimilan éiane y largo plazo. De hecho ella
deviene a nivel del «inconsciente colectivo» y, jootanto, su dindmica real se debe a
«procesos» y no a “eventos”, efimeros, que seamandipidos como llegan.

El “eventismo” (ver Anexo N° 8) ha causado dsimdo dafio en el pais, pues ha
contribuido a crear la idea de que la «culturapssde fragmentar y reducir a simples
“productos desechables”, que se comercializan gwoen igual que una lechuga o una
pasta de dientes. Sin embargo, si se toma conaielecque la «cultura» es un proceso
continuo y complejo, de multiples variables y enstante evolucion, necesariamente el
enfoque tiene que ser diferente. En efecto, coraide que las componentes culturales
estan permanentemente interactuando e influyénelatse si, acorde a un contexto y
no como simples productos terminados que salarsldé “la fabrica” para ser consu-
midos, es fundamental pensar, elaborar y realieatla proyecto como parte de un
«todo mayor», dentro de un «proceso sistémicosralgeptos interrelacionados entre si,
a nivel del corto, mediado y largo plazo, segumegstra esquematicamente en la
siguiente figura:

«Enfoque tridimensional»
Proyectos de corto, mediano y largo plazo articulaas entre si

Proyectos de
Corto Plazo

Proyectos de
M ediano Plazo

Proyectosde
Largo Plazo
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Los proyectos de corto plazo (6 meses ao) sé articulan como parte de los pro-
yectos de mediano plazo (2 a 3 aflos) que, a swsgemticulan con el «todo mayor» que
son los proyectos de largo plazo (4 o mas afos).

Asi, al pensar un proyecto hay que hacerlo wo horizonte amplio, visualizando
desde un comienzo cOmo éste se va a vincular soprinyectos futuros, de tal manera
de aprovechar mejor los recursos, las oportunidgds propia vida”, poniendo todos
los esfuerzos en cumplir con los objetivos y medasmediano y largo plazo que se
hayan trazado previamente. En tal sentido, la soittad y perseverancia son aspectos
relevantes a tener en consideracion, si efectiveersm desea ser participe de procesos
sustentables en el tiempo, que signifiquen veraedaportes para la «cultura» en la que

se esté trabajando.
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ANEXO N° 3
«Espacio fisico, Arquitectura e Infraestructura»

El espacio fisico su arquitectura e infraestura, puede ser muy variable depen-
diendo de las condiciones geomorfoldgicas y clicaétide cada «unidad territorial»,
ademas de las caracteristicas de su «cultura logddana o rural, del nimero de
habitantes (poblacién) y de los recursos finansiglisponibles. Obviamente que el mo-
delo de gestién cultural que se apligue dependegian medida del espacio que cobije
a la Organizacién, aungue no hay que descartaodiipdad de usar otros espacios
complementarios, disponibles dentro del territodqae pueden ser muy aptos y de
valiosa ayuda para la realizacion de determinaatzs/idades.

A modo de ejemplo, a continuacién se entrega plantilla de referencia, que es
compatible con el equipo de trabajo considerada pamodelo de gestion presentado
(ver Organigrama en pagina 46). Se insiste en @loees una referencia, la cual puede
cambiar segun sea la realidad de cada lugar, aiftte recursos econémicos disponibles
y, obviamente, la creatividad de los arquitectos lgudisefien o adapten (cuando se trata
del acondicionamiento de construcciones existentes)

Nétese que en todos los casos hay que coasideequipamiento correspondiente,

con las instalaciones técnicas que sean necesarias.

1. Para Gestién y/o Administracion

Oficina para Gestor(a) Segun normas habituales.

Oficina de Secretaria Segun normas habituales.

Oficina de Contabilidad y Finanzas Opcional seg@@mraas conveniente y/o sea el
grado de autonomia que tenga la Organizaci6
Cultural. Si depende de Municipalidad, ésta
puede realizar el servicio. La otra alternativa eff
contratar servicio externo.

2. Para actividades publicas de extension e intencdio

Recepcion Antesala de entrada, la cual debe disponer de
espacio minimo necesario para instalar panelégs de
avisos con las actividades relevantes de la
Organizacion Cultural. Debe ser un espacio
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acogedor, familiar, que invite a quedarse y a
participar en las actividades que se ofrecen.

Centro de Documentacion, clave
como soporte de la “memoria de |
cultura local” y el patrimonio
inmaterial.

Debe incluir sala de estudio/lectura, sala

ainformatizada (PC e Internet) y espacio con
repisas debidamente protegidas, para el depo}
de documentos y archivos diversos (historicos
fotografias, partituras musicales, revistas de
interés, videos, documentales, etc.).

ito

Sala multiuso, con capacidad
proporcional a la poblacion de la
«unidad territorial», segin normag

Apta para realizar conciertos de musica,
presentacion de artes escénicos (teatro, danz;
titeres, etc.), cine y video (telon plegable), rse;
redondas, etc.

Sala de reuniones (apta también
para talleres literarios).

Segun normas habituales, con mesa grande
capacidad proporcional a la poblacién de la
«unidad territorial»

Sala de exposiciones

Apta para exponer pinturas, fotografias,
esculturas e instalaciones audiovisuales, con
debida iluminacién. Esta sala puede coincidir
el foyer si su disefio asi lo permite.

aon

Salas para talleres o ensayos arti
cos. Numero segun necesidades
la cultura local y de recursos
disponibles.

5tBeguln sea la demanda, deben ser aptas para

jendsica, danza, teatro y artes escénicas en ge
Tienen que ser aisladas acusticamente para
contaminacién hacia los demas espacios. De
permitir acoger grupos de rock, de folclor (bailg
tradicionales) y musica popular en general,
ademas de compafias de danza, de teatro y

eral.

entre 6 y 10 personas c/u, segun sea el caso.

Teatro o anfiteatro abierto, con su
correspondiente camarin para los
artistas y acceso a bafos publicos
con capacidad proporcional a la
poblacién de la «unidad territorial
segun normas.

Ideal, si el espacio externo y los recursos lo

buena acustica y, en caso de ser anfiteatro a
(zona centro-norte del pais), es recomendabl
tenga estructura metalica que permita un

Juegos Infantiles

instalacion especial de juegos infantiles, muy
necesaria para acoger a nifias y niiios en espg

abiertos, de tal manera que desde sus primer

IS
|
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afos se sientan acogidos por el lugar, como u
espacio propio (su segundo hogar y patio).

Espacios exteriores para
exposiciones de esculturas

Segun disponibilidad de espacio en el jardin, ge
puede hacer exposiciones de esculturas, fijas [y/o
cambiantes, dependiendo de cudl sea la politiga
de la Organizacién Cultural.

Opcionalmente se puede incluir u
muro en el jardin, apto para hacer
grafittis.

h

Esto se sugiere para ciudades medianas y
grandes, solo si en ellas se observa la practicg de
grafitti como expresion artistica. La superficié¢ ffe
muro debe permitir borrarlos para poder reemfjla-
zarlos cada cierto tiempo.

3. Para Servicios

Cafeteria (opcional)

Este espacio, si bien es wptgtuede significar
una valiosa ayuda para atraer gente, cuando
asisten a consultar documentos, a las
presentaciones, seminarios, ensayos/talleres,
encuentros... Se puede disefar tipo “Café
literario” y/o “Cybercafé”, en la medida que se
articule con el Centro de Documentacion.

Bafios en un niimero acorde a
poblacién de la «unidad territorial

Publicos y privados (para personal interno), segun

.normas habituales.

Bodega(s)

Para guardar (1) archivos, (2) material de
escenografia, (3) herramientas y objetos de
doméstico. Lo ideal es tener 3 para separar bi n
cada item. En caso de existir bodega de mategial
escenografico, ella debe estar cercana de la sgla
de multiuso y/o del anfiteatro.

50

Estacionamiento, con capacidad
estimada proporcionalmente a
poblacién de la «unidad territorial
segun normas habituales.

Debe ser acorde a la realidad de cada lugar, gues
Chile tiene climas muy diversos a lo largo y
ancho de su geografia. Segun sea el caso, ha
considerar la implementacién de espacios par
estacionar automdviles, bicicletas, lanchas, bftes
carretas, caballos, etc.

y que

Espacios de circulacion especiale
en funcion del tamafio de la sala ¢
multiuso y/o del anfiteatro.

5

leirculacion, tanto para el personal interno co

para el publico en general, es necesario inclu
espacios especiales, considerando que en algjpnas
presentaciones artisticas se requiere trasports
objetos pesados (por ejemplo un piano) o real
montajes de cierta complejidad y envergadura

Junto a los espacios normales de conexiéon y
D

yar
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ANEXO N° 4
«Ejemplo de descripcion de cargos»

A continuacién se entrega un ejemplo de desidm de cargos a modo referen-
cial, que puede ser aplicado a cualquier Centrdtu€al que opere dentro de una
Comuna (CCC) y que dependa de la Municipalidadespwwndiente. Por cierto que cada
caso puede detallarse bastante mas, segun el penfilno y profesional deseados,
acorde a las necesidades concretas para ejer@caayg, hacer el llamado a concurso,
seleccionar y/o contratar al personal. En el cas® agui se presenta, el Secretario
Municipal ejerce como representante del Alcalde (Wayanigrama, pag. 46).

«Secretario Municipal»
(en relacion al CCC)

Opera como nexo entre la Municipalidad y el3C€ su funcion es representar la voz
del Alcalde. Junto con participar en la toma deisi@ges importantes como por
ejemplo en la definicion y aprobacion de los pragaa anuales de gestién, su deber es
velar porque exista una coherencia y complemeniilieentre ambas instancias
comunales, de tal manera de evitar la duplicaciénfuhciones y el desarrollo de
actividades paralelas, para asi buscar la optindizaite! uso de los recursos disponibles
(financieros, capacidad instalada, oportunidades). ambién puede prestar apoyo con
sus redes de contactos, de dentro y fuera de lai@amm

«Gestor(a) Cultural»

Es la cara visible y la persona responsabldutheionamiento del CCC, acorde al
Plan de Gestién Anual y el Programa General dise@apartir del modelo de gestion.
Debe ser fiel a la mision, trabajando por cummdirmejor posible con los objetivos
generales y especificos establecidos por la Orgeidiz, ademas de la realizacion de los
proyectos y actividades concretas asociadas. demonantener un vinculo permanente
con los organismos oficiales y demas instituciosmsales y culturales de la «unidad
territorial» redes de contacto e intercambio, a@elkencargarse de la planificacion,
ejecuciéon (produccién), supervision, balance arfaealuacion de impacto) y perma-

nente actualizacion y/o renovacién de los progracudiarales comunales. Por otra parte
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debe atender las relaciones publicas, las vinimrlas estratégicas, los estudios de cam-
po y la coordinacién general de la operaciéon deCCC

«Comité de Asesores»

Pueden ser uno o mas grupos de especialistdsedlentes areas de la cultura (artis-
tica, cientifica, humanista, tecnoldgica, etc.)yccwbjetivo es apoyar y asesorar al
gestor(a) del CCC en la propuesta de ideas y prayedefinicion de programas y
actividades, seleccion de personalidades invitagtas Estos Comités juegan ademas un
rol estratégico, pues incrementan la red de cargadbfluencias y oportunidades, y
muchas veces pueden significar valiosos vinculoa panseguir fondos desde el sector
privado.

«Secretaria y asistente de produccion»
Estd encargada de ejercer un apoyo permaakgestor(a) del CCC, en materias de
comunicacion, documentacion, administracién y poo@n. Juega un rol muy impor-
tante y complementario, por cuanto garantiza ldicowlad del servicio toda vez que la

autoridad del Centro esté realizando gestionesreage

«Personal del Centro de Documentacion»

Segun sea la poblacion de la Comuna, se mequiea 0 dos personas especializadas
de preferencia bibliotecarias, capaces de mangpofesionalmente el Centro de
Documentacion, en relacion a la organizacion yifidasion de los archivos (documen-
tos, fotografias, discos, videos, partituras, gjento con atender los requerimientos del
publico, incluido el servicio de Internet. Paratetnte deben tener la capacidad e inicia-
tiva para gestionar proyectos de actualizacionarelo y enriquecimiento del Centro

en forma permanente.

«Técnico del Teatro de Multiuso y Asistente de Pragcion»

Persona responsable del buen funcionamienta dala multiuso y el anfiteatro (si
existe), la cual debe estar capacitada para re&tida el apoyo técnico de sonido, luces,
equipos audiovisuales, etc. Ademas debe apoyaotupcion y logistica de los aspec-
tos practicos del uso del escenario, camarinesrfagtc. Por otra parte, junto a la
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Secretaria, le corresponde apoyar al buen usosdsalas de ensayo, talleres y activi-
dades culturales que realice el CCC (exposiciaeesiones, talleres, etc.).

«Cuerpo de colaboradores»
Grupo de personas voluntarias y estudiantesréctica que, en base a equipos de
trabajo, pueden hacer aportes concretos al CCCp damealizacion de encuestas o
catastros, investigaciones simples, procesamieatinfrmacion, colaboracion en el

Centro de Documentacion, apoyo logistico en a@dés de alta convocatoria, etc.

«Junior»

Persona de apoyo al CCC, para realizar t@dagdiligencias diarias que sean necesa-
rias, tales como encomiendas, compras, distribud@&material de promocién y/o de
encuestas y, en general, diferentes servicios ipp&ctle vinculacién con el medio
externo. Adicionalmente, en la medida de su didplicd de tiempo, también puede

prestar servicios al funcionamiento interno delt@en

«Auxiliar de aseo y mantencion»
Persona encarga de mantener limpio el CC@ gon hacer la mantencion de los
bafios, pintura de muros y puertas, fachada, muabjerdineria, etc.

«Guardia»

Persona especializada en el cuidado del ediahto durante las noches como los
fines de semana y dias de fiesta, toda vez qu€€l irmanezca cerrado. Este cargo es
opcional, dependiendo del nivel de problemas dergy que existan en el sector de
ubicacién de la Organizacion Cultural, asi comsuéamano, valor patrimonial, cuantia
de su documentacion y equipamiento. Alternativamesgt puede usar un sistema de

proteccion en base a alarmas.
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«Ejemplos de Matrices Culturales$*

Componente o vector cultural

Descripcion general

Tipo de asentamiento (urbano o rural)

Rural, costibicado frente
al mar, en la falda de
Cordillera de la Costa, entre
bosques y borde costero.

Sistema productivo (economia, recursos
naturales, campo laboral)

Balneario, comercio y turismg

Religion(es), sistema de creencias, COSmovisi

On olicat

Expresiones tradicionales
(artesania, gastronomia, bailes,...)

Artesania en base a conchas
cochayuyos, etc.; platos tipicq
en base a pescados y mariscf
folclor tradicional valle centra

S

Deportes y recreacion

Pesca y surf

Patrimonio Material (tangible)

Iconos naturales
(geografia, atracciones naturales, etc.)

Mar, playas, dunas, laguna E
Peral, Quebrada de Cérdoba
La Puntilla, La Punta del
Lacho....

Iconos atrtificiales
(arquitectura, monumentos, etc.)

Virgen del Cerro, Paseo “La
Terraza” (El Tabo), Plaza
Jonas, Parroquia El Tabo.

Patrimonio Inmaterial (intangible)

Poesia de NigdpParra,
legado poético de Jonas (lito
de los poetas); historia de
mariscadores.

Festividades, efemérides

Cuasimodo, aniversario
comunal, semana tabina....

Memorial, mitos, leyendas

Historia de naufragiaekn
“Mar de los muertos”.

Areas de conocimiento
(cientifico, tecnoldgico, humanista)

Biologia marina (Centro de
Investigacion Las Cruces,
PUC).

Artes

Poesia, pintura, musica y
danzas tradicionales.

Personajes / personalidades (vivos o historic

ns) ariddadores, poetas Nicano

Parra y Jonas

84 Las presentes matrices son s6lo a modo de ejenwtm una primera aproximaxién, que deben ser
perfeccionadas por expertos locales.
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Componente o vector cultural

Descripcion general

Tipo de asentamiento (urbano o rural)

Rural, ctardiho costino,
ubicado en Cordillera de la
Costa, cerca de Nahuelbuta]
rodeado de bosques costerds.

Sistema productivo
(economia, recursos naturales, campo laboral)

Comercio, industria forestal l

turismo.

Religion(es), sistema de creencias, cosmovisiof

resatdli€a, evangélica y
mapuche.

Expresiones tradicionales
(artesania, gastronomia, bailes,...)

Artesania mapuche y chileng;
cazuela, pescado frito,
merkén, platos mapuches...

Deportes y recreacion

Carreras de caballo “a la
chilena”, rayuela, palin, etc.

Patrimonio Material (tangible)

Iconos naturales
(geografia, atracciones naturales, etc.)

Bosques y quebrada de
Tucapel, Lago Nanalhue.

Iconos atrtificiales
(arquitectura, monumentos, etc.)

Fuerte Tucapel, Monumentdja
Caopolicdn, Museo Mapuchg.

Patrimonio Inmaterial (intangible)

Historias solBeerra entre
mapuches y espafioles;
cuentos y poesia en
mapudungun.

Festividades, efemérides

Aniversario comunal....

Memorial, mitos, leyendas

Muerte de Pedro de Vadi
y de Caopolican (sacrificio
con la picana).

Areas de conocimiento
(cientifico, tecnoldgico, humanista)

Antropologia, historia,
ingenieria forestal, cultura
mapuche, mapudunguin

Artes

Musica, pintura y escultura.

Personajes / personalidades (vivos o historicos

) edrd’de Valdivia 'y
Caopolican.
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Componente o vector cultural Descripcion general
Tipo de asentamiento (urbano o rural) Urbano, eragla en plena
Region Metropolitana, Valle de
Rio Maipo, entre la Cordillera dg
los Andes y la Cordillera de la
Costa.
Sistema productivo Comercio, educacion, transporge
(economia, recursos naturales, campo laboral) industrias, servicios varios.
Religion(es), sistema de creencias, cosmovisidn dlicat evangélica, mapuche
rapanui.
Expresiones tradicionales Artesania, comidas y folclore
(artesania, gastronomia, bailes,...) tradicional del valle central....
Deportes y recreacion Fatbol, volantines, trompos,
bolitas y rayuela.

Patrimonio Material (tangible)
Iconos naturales Cordillera de la Costa como
(geografia, atracciones naturales, etc.) “‘escenario de fondo”.

Iconos atrtificiales Estacion Central (ferrocarriles)
(arquitectura, monumentos, etc.) Mercado, Escuela de Artes y
Oficios, Santuario del Padre
Hurtado, Animita Romualdito,
Pila del Ganzo y el Planetario.
Patrimonio Inmaterial (intangible) Hogar de Cristuecas bravas
(urbanas).

Festividades, efemérides Aniversario comunal.
Memoriales, mitos, leyendas “Cité “las viudas”, fas de
Toro, peleas de gallos,
Romualdito.

Areas de conocimiento Areas técnicas e industriales
(cientifico, tecnoldgico, humanista) (Universidad de Santiago)
Artes Musica, Jazz, cuecas bravas.
Personajes / personalidades (vivos o histdricos)uan Francisco Gonzélez, Pablp
Garrido, Hernan “Nano” Nufiez
(el Cuequero), Calatambo
Albarracin, etc.
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Componente o vector cultural Descripcion general
Tipo de asentamiento (urbano o rural) Urbano, rostibicado
frente al mar, entre la falda de
Cordillera de la Costa y bord
costero.
Sistema productivo Puerto, balneario, comercio,
(economia, recursos naturales, campo laboral) | turismo, educaciény
servicios varios.
Religion(es), sistema de creencias, cosmovision  OliCaty evangélica.
Expresiones tradicionales Religiosidad popular;
(artesania, gastronomia, bailes,...) Estudiantinas de ex-salitrerag;
folclore andino del altiplano.
Deportes y recreacion Navegacion, winsurf, pesdp
submarina.

Patrimonio Material (tangible)
Iconos naturales Mar, playas, La Portada, Lag
(geografia, atracciones naturales, etc.) Rocas Colgantes, Cerro
Moreno.

Iconos atrtificiales Ruinas Huanchaca, Antigua
(arquitectura, monumentos, etc.) Estacion de Ferrocarriles,
Plaza Colon, Mercado.
Patrimonio Inmaterial (intangible) Guerra del Pigoif poesia de|
Andrés Sabella, bailes
religiosos.

Festividades, efemérides Fiesta de Las Colonias,
Aniversario de Antofagasta.
Memorial, mitos, leyendas Historias de buscadoeesrd
y pirquineros (José Santos
Ossa y otros), leyendas
salitreras.

Areas de conocimiento Geologia, mineria, ingenierig
(cientifico, tecnoldgico, humanista) guimica, antropologia y
arqueologia.

Artes Teatro, Poesia y Musica
Personajes / personalidades (vivos o historicos) igu de la Barra
(dramaturgo) y Andrés
Sabella (poeta).
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ANEXO N° 6

Ejemplo de «Patrones de Gestidon»
para un Centro Cultural Urbano

Los «Patrones de Gestidn» que se entregant@eacion son genéricos y referencia-
les, vélidos para cualquier Centro Cultural Comu@&CC), preferentemente urbano,
aunque muchos aspectos también se pueden aplmealidades rurales. La idea es que
sirvan de ayuda para comprender mejor cuél esnétisede los patrones; sin embargo
esta claro que cada Organizacién Cultural debenidesis propios conceptos, con su
estilo, acorde a su contexto, intereses y priogdadsiempre pensando en realizar una
gestion cultural pertinente, respetuosa con ekjuges habitantes y su cultura local.

«Mision»

La misién invita a respetar las raices y tiadies la «matriz cultural» , junto a las
aspiraciones y renovaciones que demande la vidaim@imsiempre trabajando con
entusiasmo, compartiendo y construyendo junto®siinb de cada sector en particular
(barrios urbanos) respetando asi la escala humanie la Comuna en general. Para
ello es fundamental la participacion pro-activaeyrpanente de sus habitantes, lo cual
exige un fuerte compromiso que solo es posible siesarrolla una conciencia cultural,
junto a una “identidad territorial” un sano orgally auténtico sentido de pertenencia de

la poblacién .

«Vision»
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El CCC debe aspirar a ser visto y considecaaoo el principal lugar de encuentro y
referente de la vida social y cultural de la Comymayectandose como un espacio
acogedor, interesante y entretenido, de alta @atwoa, comprometido y conectado
intimamente con la cultura local, pero también lkeocultura regional, chilena y contem-
pordnea en general, con capacidad real para atrastimular constantemente a la

Comunidad, en su desarrollo humano, social y calltur

«Objetivos Generales (largo plazo)»
En concordancia con los puntos anteriores, plsidar que lo recomendable es no

incluir mas de 2 a 3 Objetivos Generales, algunsidhpes ejemplos son:

Claramente los Objetivos Generales son de |plggn, pues conllevan un cambio de
mentalidad, lo cual implica un trabajo mancomunealo toda la Comunidad, partiendo
por la educacion, donde es clave la participaci@olgboracion de colegios y liceos,
junto a otras instituciones culturales, iglesiagdiwersas organizaciones sociales (ojala

también empresas e industrias).

«Objetivos Especificos (corto y mediano plazo)»

Estos objetivos —que deben estar en sintonifal@s anteriores son multiples y
variados, dependiendo de las componentes cultunsdessrelevantes y prioridades que
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existan en la Comuna. Se recomienda no excederSead@ para evitar la dispersion.

Algunos posibles ejemplos son:

Tanto los Objetivos Generales como los Espesiideben ser constantemente revisa-
dos con un sentido autocritico, con el propdsitoedaluarlos y, si es necesario,
ajustarlos o actualizarlos , de tal manera de asmgsu pertinencia y vigencia acorde a
la mision, contexto y expectativas de la Comunidad.

Adicionalmente es importante considerar c&ettaeas especificas de apoyo, princi-
palmente de informacion y vinculaciones, de tal enarde tener los conocimientos y
redes de contacto de base, que permitan atendtivafeente las necesidades y deman-
das reales de la Comunidad y cultura local, jumto estar atentos y preparados para

poder aprovechar en su momento las oportunidadas se vayan presentando en el
camino.
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«Tareas especificas»
Aungue estas tareas no forman parte directasdePatrones de Gestion», se trata de
herramientas, informacion y gestiones utiles y sadas para poder cumplir con tales
patrones, pues de lo contrario todo quedaria ea f@aria. Y si bien algunas tareas ya

estan especificadas en el modelo mismo (el levdetdoncultural, la matriz, el analisis

FODA, etc.), otras méas especificas, también retegase indican a continuacion:

Obviamente que éstas y otras tareas deben es@lo@nstantemente, para mejorarlas,

renovarlas y complementarlas segun sean las nadesia través del tiempo.
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ANEXO N° 7

«Indices de Desempefio en la Gestion
de una Organizacion Cultural»

El uso de “Indices de Desempefio” es una byarecesaria herramienta para poder
medir la eficiencia y eficacia de la gestidbn deac&tganizacién Cultural y poder asi
“rendir cuentas” y comparar afio a afio la evoludérsu trabajo. Lo ideal es que sean
indices simples, realizados en base a informacidnbien simple, que se pueda obtener
con facilidad, verosimilitud (objetividad) y preidis, en cada afio. Normalmente se
miden en “tanto por 1" y, si se multiplican por 1G@ convierten en valores porcen-
tuales (“tanto por 100").

Los “indices de Desempefio Organizacional’ saliosos referentes de medicion
que, si se estandarizan, son aplicables a difereéfeatros Culturales, lo cual sirve de
instrumento de evaluacion para Organismos Gubemates (Consejo Nacional de la
Cultura y las Artes, CNCA, Corporacion de Fome@O@RFO, etc.) y no Gubernamen-

tales interesados en el tema.

Ejemplos para el caso de una Organizaciéru€@ilMunicipal (valores anuales) son:

Nivel de aporte municipal (AM) = Aporte total muipal
Total presupuesto anual

El indice anterior expresa el nivel de apartmicipal efectivo que tiene la Organiza-

cién Cultural para su gestién anual.

Nivel de aportes propios (AP) = Ingresospms
Total presupuesto anual

Este indice también es interesante, pues eata el nivel de autogestion y autono-

mia financiera que tiene la Organizacion.
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)

Nivel de aportes externos (AE) = Empresa privadi@néos concursable
Total presupuesto anual

En este caso se indica el nivel de aportesr@x$, complementario al anterior,
parametro que da cuenta de la calidad de la gesti@ ambito de la captacién de fon-
dos, lo cual esta asociado al grado de vinculagi@poyo exterior (publico y/o privado)

gue tiene la Organizacion Cultural.

Los 3 indices anteriores son complementariosmyplen con la siguiente relacion:

AM+AP+AE =1

Por cierto que las combinaciones posiblesode3lindices dan cuenta de cémo es el

tipo de gestion de cada Organizacidn, segun setrauas el siguiente analisis de casos:

e i Orpnssoim Gty || Sema e Francamento |

AM AP AE
0 0 1 Totalmente dependiente del Municipio
0 1 0 1 Autogestion 100%
0 0 1 1 Total apoyo de Empresas Privadas
y/o de Fondos Concursables
1/3 1/3 1/3 1 Gestion Mixta, bien balanceada|

Obviamente que las posibilidades son muchagguin sean las fuentes de financia-
miento, es el grado de libertad que se tiene pEatizar la programacion cultural. Cada
caso presenta ventajas y desventajas. Por ejemp# dependencia exclusiva de la
municipalidad puede implicar condicionamientos tgmis que dependan del Alcalde de

turno. Lo propio puede ocurrir con el financiameptivado que a veces condiciona la
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libertad de expresion de las artes o de los catertematicos de conferencias, semina-
rios, etc. Por su parte, si bien el autofinanciamoigouede parecer ideal, no siempre lo es
debido a que se puede prestar para trabajar encdnal@masiado cerrados y/o elitistas
gue, directa o indirectamente, también condicidagrogramacién cultural.

Ahora bien, cuando se trata de Organizaciondisi@les que trabajan para la «unidad
territorial» en su conjunto al servicio de su aut e identidad local sin ningun tipo de
preferencia ni discriminacion, tal vez la modaliddel gestion mas recomendable sea
aquella balanceada de tipo mixto, pues da mayarrsiegl frente a cualquier vicisitud,
en el sentido de que «cuando una fuente fallatlas sirven de respald®» También
asegura mayor autonomia de gestion, en tanto aqupima fuente de financiamiento
puede imponer politicas culturales “lineas editédes” caprichosamente. De hecho en
este caso se puede buscar una justa ponderaciguoilijpdo segun los intereses que
estén en juego, siempre orientando las decisi@mmda mision y objetivos de la Orga-
nizacion Cultural.

Otro indice interesante a considerar es ladictividad de la Organizacion”, en
cuanto permite medir el grado de efectividad renginto que tiene en sus acciones

hacia la comunidad en relacion a los gastos deaojder y administracion.

Productividad de la Organizacion = Recursos dasbisa la gestion/produccion
Gastos de administracion y remuneraciones

Si éste indice es muy bajo (menor que 0.59rquilecir que la Organizacién es muy
burocratica e ineficiente; por el contrario, sievélo es mayor que 1, quiere decir que es
muy eficiente pues la mayor cantidad de sus resyis@l menos la mitad) lo destina al
servicio y mejor desarrollo cultural de la «unideditorial>».

Légicamente que, asi como estos indices, sdgmudefinir otros igualmente Utiles.
En realidad este aspecto es muy importante y menec mismo ser tratado como un
tema de investigacion, con el propésito de analzaroponer diferentes métodos de
evaluaciéon y medicion de la calidad y eficiencidalgestion cultural.

8 Esto equivale al clasico principio de seguridadnémica, que recomienda “jamas poner todos los
huevos en la misma canasta”.



122

ANEXO N° 8

«Eventismo: indice para medir el Nivel
de Produccion de Eventos»

El evento se puede definir como una “activieadntual” que no es fija ni regular,
pues ocurre ocasionalmente y que, por su proptaraéeza, no se articula con otras
actividades. Asi entonces, cada evento es un haskaolo en si mismo, cuya funcion es
cumplir con ciertos fines de caracter puntual quachas veces, produce un impacto
inmediato pero que, a nivel social y cultural, iemé proyeccion alguna.

Existen “Centros de Eventos” que se dedicaitusivamente a ellos, como son las
fiestas de matrimonios, celebraciones de aniversaactos sociales, etc., para lo cual se
requiere un alto nivel de desempefio en el camga peduccion. Sin embargo, cuando
se trata de gestion cultural los eventos no tieaeta relevancia, pues la cultura solo se
puede desarrollar en base a programas y procesogagumas alla del inmediatismo y
del corto plazo. Asi, desde un punto de vista coiale un “Centro de Eventos” puede
ser muy necesario un buen negocio para satisfabemandas y necesidades que de
por si son eventuales; sin embargo, desde un mentasta cultural los eventos son un
costo; una mala inversion de tiempo, recursos enmus y oportunidades que, por lo
mismo, es mejor evitar. Es cierto que a vecesirhayevistos y habitualmente es nece-
sario organizar ciertos eventos como puede saetapcion de una visita ilustre, un
acontecimiento inesperado que resulta muy bensficietc. , pero la gestion cultural
pertinente debe privilegiar los programas y prosess decir, series de actividades
articuladas entre si, en funcién de ciertos olijstiy logros que le den sentido al
conjunto , cuyos resultados sélo se pueden esparaal mediano y/o largo plazo.

Aclarado el punto, si bien un Centro de Eesropera como una empresa donde
cada evento es un “producto vendido” que debe geriegresos econdmicos activi-
dad completamente legitima y respetable , para @nganizacion Cultural los eventos
mas bien corresponden a gastos (costos sin ret@miferencia de los programas que,
por ser parte de procesos, significan inversiones gn un mediano y/o largo plazo,
implican beneficios tanto sociales como culturalsr ello, una forma simple para
medir el Nivel de Produccién de Eventos o el “Eimmb”, puede ser a través del

siguiente indicador:
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El limite aceptable para la produccion de ea&en una Organizacion Cultural es un
tema relativo obviamente discutible , que puedeiea y tener margenes de toleran-cia
diferentes segun se trate de una cultura urbanarad, r que ademas depende de la
realidad local de cada «unidad territorial» y denseel de conectividad con otras cultu-
ras locales y la propia cultura global. No obstaatetérminos generales y a modo de
propuesta se estima que un nivel de producciérekntos de hasta un 20% (NPE =
0,2) podria considerarse como normal, con un lid&0 % (NPE = 0,3), que todavia
seria aceptable como limite razonable de tolerancia

Por sobre el 30% ya se puede considerar excesn el sentido de que, desde un
punto de vista cultural, se estan perdiendo resufsapacidades humanas, dinero, tiem-
po, espacio y oportunidades), por cuanto no sexestdizando actividades articuladas
entre si —con proyeccion, que sean realmente stetées a través del tiempo y que,
por lo tanto, signifiquen un verdadero aporte @ultura local.

Y si el NPE va més alla del 50%, bien se pugglgr que se esta cayendo en el
susodicho “Eventismo”; vale decir, en una Organ@acgue solo se reduce a producir
eventos y a buscar resultados inmediatos, en & ptazo, que poco 0 nada hace por la
gestion de programas y procesos, acorde al rittnoalajue necesita la vida cultural de
cualquier «unidad territorial» para su desarrollal como se explic6 en su momento,
para poder incorporar los impactos culturales exj@eriencia colectiva, procesarlos y
hacerlos parte del patrimonio sistema de valos&sibolos y referentes del inconsciente
colectivo , se requiere de tiempos largos.

Lo anterior no es un tema menor, toda vez lgoentablemente se da el caso de
politicos, alcaldes de turno, empresarios o “gestaulturales” que no tienen la debida
preparacion profesional ni sensibilidad socialauiltural, que sélo buscan resultados
inmediatos para su beneficio personal oportunismoediatismo y/o exitismo pro-
ducto de camparias politicas, busqueda de popudacidearketing y que, por lo tanto,
no se interesan por aquellos programas y procesasd largo aliento, cuyos impacto y

proyecciones son de mediano y/o largo plazo, psogéhcampo cultural.



