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l. Preliminares
de un manual
de orientacion

Al poco tiempo de comenzar a redactar este libro me asal-
taron dos o tres dudas, motivadas por observaciones de ami-
gos y de otras personas que han dedicado y compartido con-
migo una parte de su vida en la Gestion Cultural (GC)* en acti-
VO, y esta Gltima es ya una matizacion importante sobre la que
luego, en otros capitulos, volveré.

La primera duda tenia que ver con el estilo empleado en este
texto. Mucho cuidado, me dijeron algunos, con tratar de em-
plear, en un terreno resbaladizo como éste, un lenguaje acadé-
mico, disertativo en exceso, alejado de esa apasionante arena en
la que la gestion cultural moderna, en este siglo XXI, y de una
manera muy directa, se ha convertido en un auténtico caballo de
Troya que toca y penetra todos los ambitos de la actividad eco-
némica, politica, social, diplomatica y cultural de nuestro tiempo.

Pues éste es un primer aspecto que debemos tener en
cuenta. El gestor cultural, por la naturaleza multidisciplinar vy,
al tiempo, libre, desprejuiciada de su accionar, ejerce una pro-
fesion que modifica y toca un conjunto de la realidad social
como casi no lo puede y no lo debe hacer ningtin otro inter-
locutor o actor de la vida publica y privada. Asi, el gestor cul-
tural es un privilegiado actor cuya accion refleja lo que somos
y lo que queremos ser como sociedad, nuestras aspiraciones,
nuestras preocupaciones. No es poco.

Para entendernos, el gestor cultural moderno es un interme-
diario entre individuos y grupos, entre poderes publicos e ins-
titucionales y poderes privados, conjugando intereses y agendas
muy variadas. Su ambito natural de accion, y en el que aqui nos
centraremos, es el clasico centro cultural, con sus numerosas
variantes y tipologias. Pero también es cierto que las caracteris-
ticas privativas de su responsabilidad le ponen en contacto con
una variedad enorme de sectores de la vida social.

" GC siglas utilizadas
indistintamente para
Gestién y Gestor Cultural.



" El politico y el gestor
cultural muchas veces
coinciden en la misma
persona, y en ocasiones, se
llega a ambas desde el
ejercicio del arte. Por eso la
tipologia del actor de la GC
es tan variada. Casos
egregios son quienes
llegaron a Ministros de
Cultura avalados por su
trayectoria como escritores
o artistas. Los hay en todos
los paises. En Espana, el
més notable fue el de Jorge
Sempran, Ministro

de Cultura entre 1988

y 1991.
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Con el politico comparte algunas caracteristicas pues en
cuanto individuo preocupado por la vida en la polis, casi nada
le es ajeno. Pero el gestor cultural, casi nunca, es un cargo
publico partidario, electivo. Podra ser elegido y nombrado por
los representantes legitimos de la ciudadania, sin duda, pero
como profesional deberi abstraerse y superar el ambito de sus
ideas para abarcar sectores mayores, buscando la pluralidad
de los programas y la tolerancia hacia idearios ajenos!.

Incluso en el caso de que esté muy especializado y ejerza
desde un centro afin a esa especializacién, pongamos el caso
de un centro de nuevas tendencias musicales o teatrales, su
quehacer, su capacidad de decidir, estarin también determina-
das por su conocimiento del entorno social en el que se
mueve, por su informacioén acerca del conjunto de la actividad
artistica y de los debates presentes en su entorno.

Estamos por tanto ante el caso naciente de una nueva pro-
fesion que tiene numerosas aristas, vertientes, caracterizada
por su enorme capacidad de influencia comunicativa y de
movilidad y cambio social. Tanto para si, como profesional,
como para las personas sobre las que se ejerce su actividad
laboral. Pues en efecto, y desde una perspectiva de gestion
cultural, hoy se puede y se hace tanto alta politica como desa-
rrollo en el nivel local, regional, autondmico, nacional e
internacional.

Instituciones, corporaciones locales, empresas, fundacio-
nes, ONG, practicamente no hay sector de la actividad pro-
ductiva en sentido amplio que no se plantee la necesidad de
contar con un gestor cultural para sistematizar, ejecutar y
ampliar sus objetivos intrinsecos, en algunos casos por razo-
nes de imagen, en otros, los mas, con un verdadero sentido de
compromiso social y cultural con una realidad compleja,
mudable, sometida a vaivenes que exceden fronteras y areas
idiomaticas.

Por altimo, nuestro concepto de civilizacion, y de respeto de
derechos humanos ampliados, esta relacionado con un concep-
to abierto de cultura, que siendo local en origen s6lo cobra ver-
dadero sentido cuando se pone en relacion de contraste con las
otras culturas que conforman nuestro actual horizonte de comu-
nicacion mundializada. Gracias a las nuevas tecnologias de
informacion y de transmision de productos simbolicos nunca
antes se habia dado este fenbmeno en una escala cuya con-
ciencia es planetaria.

Aclaro desde ahora que yo no soy un académico de la GC
sino un ejecutivo de la misma. Asi, este libro, presentado a
modo de manual, trata de responder y explicar algunos de los



retos de la profesion. Al gestor cultural le corresponde enfren-
tarse a ellos. Yo espero muy sinceramente que estas reflexiones,
que se nutren de mi experiencia en activo a lo largo de mas de
veinticinco anos, le sean de utilidad en tan apasionante tarea.

11



ll. Notas para
una definicion
de cultura

Lo primero que tiene que hacer un gestor cultural, lo mas
decisivo, en realidad, tiene que ver con el concepto que tenga
de cultura. Antes de ponerse a la tarea de ejercer su cometido
con la responsabilidad que le es propia y de la que luego
hablaremos, el gestor cultural debe hacer una reflexion perso-
nal acerca del significado de la cultura en nuestro tiempo, y en
el contexto particular en el que va a desempenfiar su trabajo.
No hacer esto equivale a quedarse en el ambito de la gestion
tecnocratica. Pero, lo que es mucho mis grave, significa no
querer enfrentarse a los procesos culturales y sociales que
determinan y modifican las corrientes actuales de pensamien-
to. Es lo que yo he llamado en otros momentos la pereza del
gestor cultural, 1a tendencia abulica a no querer entrar de ver-
dad en el apasionante trabajo que la sociedad le ha confiado.
Es parecida a la dindmica que atrapa al predicador que no
reflexiona o cuestiona su fe, al empresario que no traza estra-
tegias a largo plazo, al politico posibilista que gobierna en fun-
cion de encuestas y presiones externas.

Un segundo riesgo anadido que tiene el comportamiento
descrito se refleja en el sindrome centro comercial. Quiero
decir, si el gestor cultural no ha realizado una tarea previa en
este sentido se comportard, invariablemente, como el jefe de
compras de productos de un centro comercial. Todo podra ser
adquirido, todo podra ser vendido.

Lo minimo que uno puede hacer, por tanto, es ofrecer aqui
una definicion provisional y personal de cultura, que ya no
puede ser solo aquello que los antiguos relacionaban con el
ambito de lo sublime, con el culto de las bellas artes. He dicho
provisional, porque ésta es una tarea que debe hacerse y reac-
tualizarse permanentemente. Y he dicho personal, porque en
una definiciéon de cultura orientada a la vida activa no caben

13



2 «Lo que llamo la Gran
Divisién no es sino el tipo
de discurso que insiste en
una distincién categorica
entre arte elevado y cultura
de masas. (...) La creencia
en la Gran Divisién, con sus
derivaciones estéticas,
morales y politicas, persiste
aun hoy en el &mbito aca-
démico. (...) Sin embargo,
tal creencia se ha visto cre-
cientemente desafiada y
recusada por las produccio-
nes recientes en las artes,
el cine, la literatura, la arqui-
tectura y la critica. (...) El
surgimiento de lo posmo-
derno mas alla de la van-
guardia no puede compren-
derse acabadamente a
menos que se advierta que
el modernismo y el posmo-
dernismo mantienen una
relacién diferente con la cul-
tura de masas. (...) El pro-
blema de la calidad revela
un sintoma de angustia de
contaminacién. No toda
obra de arte que no se ajus-
ta a las nociones canoniza-
das se inscribe automatica-
mente en lo kitsch, y por
otra parte el ingreso del
kitsch en el arte puede
resultar en obras de alta
calidad» en el prélogo de
Después de la Gran Divi-
sién. Modernismo, cultura
de masas, posmodernis-
mo, Andreas Huyssen,
(1986, 2002), Adriana Hidal-
go Editora, Buenos Aires.

3 No puedo ir mas lejos en
esto de lo que ha ido Nacio-
nes Unidas en ese bello
programa, la Declaracion
del Milenio, que es ya una
referencia préctica para las
relaciones socio-culturales
en el presente siglo, en el
contexto de respeto a los

14

recetarios o credos. Yo le puedo decir al GC, si ha de dar cré-
dito a estas reflexiones, que un planteamiento como el que
sugiero, le ha de dar unos enormes frutos, y una enorme tran-
quilidad, incluso desde el punto de vista elocuente de la ima-
gen y de la visibilidad de su propio trabajo como gestor. Pues
una reflexiéon previa como la que propongo, y que cada uno
debe intentar hacer, le permitird, al menos, enmarcar cada una
de las acciones concretas que se proponga, o que le propon-
gan, y relacionarlas con ambitos mayores, estableciendo inter-
conexiones fluidas entre los actores de la practica cultural.

Una definicion de cultura

Ya hemos adelantado que la cultura no puede ser entendi-
da, en nuestro tiempo, como ese conjunto de artefactos y pro-
ducciones sacrosantas que so6lo podian ser elaboradas por los
cultores vy artifices de las bellas artes. La vieja oposiciéon tan
bien caracterizada por Andreas Huyssen y otros tedricos entre
Alta Cultura (burguesa, normativa, académica) y Baja Cultura
(popular, espontinea, apocrifa) ha quedado hoy del todo
superada. Y aln esto se hace del todo evidente en el contex-
to mundializado de cultura en el que nos movemos?.

La cultura, por tanto, y en una definicion que bebe de las
fuentes de la antropologia social, es el conjunto de las pro-
ducciones simbdlicas que hacen que un individuo determina-
do se sienta concernido por un conjunto mayor de pertenen-
cia, que puede ser su barrio, su tribu, su ciudad, su region, su
comunidad, su pais o su civilizacion. Asi sucede, en este Ulti-
mo caso, cuando hablamos de horizontes amplios vinculados
en general con las tradiciones historicas de un pueblo o con-
junto de pueblos.

El escritor Jorge Luis Borges preferia hablar de tradiciones
en lugar de civilizaciones. En todo caso, y en términos des-
criptivos, nos podemos entender muy bien cuando esta cultu-
ra mayor o civilizacion aparece vinculada a sucesos historicos
sostenidos en el tiempo y en dmbitos geogrificos diversos. Ese
y no otro es el sentido de generalidades conceptuales como
Europa Occidental, Mundo Arabe, Pueblos Andinos, Cultura
Judia, Cultura Mediterranea y tantas otras que entre si se cru-
zan y entrecruzan ofreciendo el abanico complejo de la diver-
sidad humana’.

Estos conjuntos mayores pueden estar vinculados a una o
a varias lenguas, a una o a varias religiones, a uno o a varios
paises, como cuando hablamos de Cultura Grecolatina o Cul-



tura India. Por Gltimo, son cada vez mas pertinentes en nues-
tro dmbito de la gestidén cultural especifica otros conjuntos
mayores de pertenencia, cuyos extremos son dificiles de arti-
cular tales como los que se resumen en los conceptos de
Humanidad, Planeta Tierra, Universo. Conceptos donde los
cosmopolitas se dan la mano con ecologistas e indigenistas
cultores de la Madre Tierra o Naturaleza en una muestra de
respeto de origen panteista hacia todo el fenébmeno de la vida,
un fendbmeno que ocupa la fragil frontera que separa lo mate-
rial de lo inmaterial.

Respecto de la definicion que he ofrecido quiero hacer
algunas precisiones o matizaciones que estoy seguro de que el
GC avisado ya habra senalado como discutibles o probables.
Porque, en efecto, el proceso de emancipacion de la Razon
del que hablaba el filosofo ilustrado tiene que ver con aque-
llo de servirse del propio entendimiento, por decirlo en pala-
bras de Kant.

Una definicion necesariamente aplicable

Una primera tiene que ver con esa idea de los universales.
Asi, el aprendizaje de la razoén estd en relacidén con los pro-
blemas de nuestro tiempo, con la historia, no con la basque-
da de universales y utopias que en tantas ocasiones, por tra-
tar de convertir las declaraciones en principios inamovibles
hicieron mds mal que bien, postergando las soluciones de hoy
a los prometedores bienes del futuro. Debemos, por tanto,
buscar las aplicaciones concretas, los pasos adelante que
hacen felices a las personas aqui y ahora, aun cuando sean
pequefios, aun cuando uno pueda ser consciente de la enor-
midad de la tarea y un sentimiento de anonadamiento nos
pueda invadir.

Algunos de estos planteamientos hubieran sido irrelevantes
para un griego de hace 2.500 anos o para un maya de hace
1.000 afios. Es asi como sabemos que reconstruimos cada dia
esos mismos universales, dandoles sentido cada dia. La histo-
ria de la tolerancia, la historia de la justicia, la historia de la
libertad, la historia del amor y la historia de la solidaridad for-
man parte también del aprendizaje de la razon. Su recorrido,
la astucia de la razon, es lo que dota de sentido a la cultura
humana. Cada vez que encontramos una traza o una huella del
recorrido de estas cinco historias nos sentimos de inmediato
parte de una comin humanidad. Cada vez que encontramos,
por el contrario, un documento de barbarie comprendemos lo

Derechos Humanos de la
Carta Fundacional de la
organizacion. El Gobierno
de Espana, al aprobar el
Estatuto del Cooperante
con fecha de 28 de abril de
20086, instituyé el Dia del
Cooperante coincidiendo
con la fecha del 8 de sep-
tiembre, que fue cuando la
Declaracién del Milenio fue
aprobada por Naciones
Unidas, en el aflo 2000.

A mi juicio, debe ser una
guia personal y un cédigo
de conducta para cualquier
politica cultural y de
desarrollo. En su apartado
de Valores, punto 6, con el
epigrafe «La tolerancia», se
lee: «Los seres humanos
se deben respetar
mutuamente, en toda su
diversidad de creencias,
culturas e idiomas. No se
deben temer ni reprimir las
diferencias dentro de las
sociedades ni entre éstas;
antes bien, deben
apreciarse como preciados
bienes de la humanidad.
Se debe promover activa-
mente una cultura de paz y
didlogo entre todas las
civilizaciones».
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valioso de cada uno de esos recorridos. Y lo dificil que se hace
el seguirlos.

La Gestion Cultural como arbitraje

La segunda matizacion tiene que ver con el sentido de la
definicion, con su movimiento. Se trata de uno que va de
abajo hacia arriba, de lo pequeno a lo grande, de lo interior a
lo exterior. En su accionar diario, al GC le ha de interesar y
preocupar lo que los individuos dicen y piensan de si mismos,
uno a uno, y no lo que nosotros decimos y pensamos de ellos.
Se hace necesario evitar caer en el dirigismo de la accion cul-
tural. En el contexto de la definicién que estamos aclarando,
el GC no puede emular ni al misionero, ni al antrop6logo, ni
al politico. Su labor es mucho mas arbitral, en el sentido de
dejar jugar estableciendo ciertas reglas de juego, ciertos hora-
rios, ciertas reglamentaciones, mis que imponer su propio
juego. El GC reparte juego. Y también, por supuesto, estable-
ce ciertos limites no transgredibles en el mismo. Y propone
nuevos juegos, en funcion de las agendas mayores y menores
que trata de implementar.

Pero, de nuevo, el protagonismo corresponde a los actores,
a los jugadores y a los entrenadores locales, si los hay, no al
propio GC. Aqui existe un riesgo, muy comun a la GC, en
cualquiera de los niveles de actuacion que se dé. Sucede este
cuando el GC desempena, ademds de su trabajo de gestor,
otro particular de artista, de protagonista en un ambito com-
petencial proximo a las tareas que coordina. jCuantas gestio-
nes impecables no se han visto empafadas o disminuidas por
la intromision indebida de GCs que no han sabido separar su
ambito propio de artista y el ambito de representacion cultu-
ral que ostentaban! Diria que el GC debe ejercer sobre si una
especial prevencion en este sentido, autovigilante. Y si no es
capaz de esto, entonces la GC no es su trabajo.

Sé que se hace dificil practicar lo que acabo de decir. Pero
se hace preciso insistir en ello una y otra vez. Por varios moti-
vos. Primero, porque el GC no suele reflexionar sobre este
tema; esto es, no piensa en sus propios prejuicios estéticos y
culturales, dando por supuesto que su linea es la acertada de
manera natural. Segundo, al ser la GC una ocupacion de ida y
vuelta, que se puede ejercer durante un periodo concreto de
la vida, sucede, en efecto, y en muchos casos es asi, que la
GC viene a estar desempenada por artistas de varias discipli-
nas, escritores, criticos y comisarios, profesores y académicos,



y politicos mas o menos cesantes o salientes. Cuanto mas
atractivo es el puesto de GC que se ofrece, en razéon de su
importancia objetiva -si estd bien remunerado, si se ejerce en
el extranjero, si es un centro de calidad reconocida-, es mas
probable que dicho puesto se vea codiciado por un protago-
nista de la cultura, en cualquiera de sus facetas®. Esto no es
nuevo. Y en muchas ocasiones los gobiernos recurren a per-
sonas de lustre para dirigir determinados centros de prestigio
simbolico, o para que con su nombre los representen en foros
ajenos.

Cuando senalo esta dificultad no estoy ejerciendo aqui una
critica respecto de la funcion de los creadores como gestores
culturales. Permitaseme una coda personal para aclarar este
punto. Yo mismo he sido ambas cosas toda mi vida. Pero
ambas. Y nunca he dejado de hacer ambas cosas. Anos antes
de publicar nada, comencé como gestor cultural en el Club de
Amigos de la UNESCO, en Madrid, organizando todos los vier-
nes unas citas literarias y poéticas que se denominaban VAM,
Viernes Abiertos de Madrid, alla por el lejano ano de 1980. Y
por eso mismo debo sefalar el problema, porque lo conozco
y lo he conocido.

Es un problema que también afecta, pero menos, a los GCs
puros, a quienes consagran su vida a la GC. En todo caso, y
siendo la profesion del GC una tarea que se puede desempe-
nar en periodos concretos, no estd de mds instar a una refle-
xién acerca de lo que acabo de decir. Y ello afecta en parti-
cular a los que yo llamarfa GCs desembarcados, a los paracai-
distas que nunca han ejercido este trabajo pero que se ven
tentados por su ejercicio.

De modo que la dificultad que ofrezco se puede convertir
en ventaja a poco que el GC piense en ello. Es todo lo que
tiene que hacer. Pero lo tiene que hacer si quiere hacer bien
su trabajo. En nuestro caso, imaginemos a un GC escritor de
novelas de tesis que no quisiese invitar a su centro a novelis-
tas de género de aventuras o de género negro, o a novelistas
rivales. Puede parecer un caso extremo, pero el GC debe ser
consciente de esta dificultad. Pero una vez que la supere digo
que saldrd ganando, incluso como creador. Y seguro que
como persona. Me parece por lo demids que ésta es una difi-
cultad que en la vida cotidiana se le plantea a otros profesio-
nales, s6lo que estos estin acostumbrados a contender con
ella. Asi, médicos, abogados, arquitectos, realizan con fre-
cuencia actos profesionales que solicitan pacientes o clientes,
aunque tal vez, ellos o ellas, en su fuero interno, hubieran
deseado hacer otra cosa. En todo caso, el GC debe analizar sus

4 Espana, en general, y a
diferencia de otros paises,
no suele recurrir a figuras
relevantes de la cultura
ads-critas a los cargos de
consejero o agregado
cultural. Si'lo hace, y
dependiendo del momento
politico, en algunos de los
nombramientos de los
directores del Instituto
Cervantes en el exterior. La
AECI, que nombra por
concurso publico, practica
menos esta politica en sus
nombramientos de
directores de centros
culturales o de las Oficinas
Técnicas de Cooperacion.
En todo caso, y como
comentamos mas adelante,
faltan transparencia,
procedimientos de
intercambio y rotacion entre
directivos de la accion
exterior, eliminacion de
compartimentos estancos
entre agencias e
instituciones culturales,
racionalizacion de recursos,
dignificacion econdémica y
social de los puestos, y
coordinacion entre las
distintas entidades que
concurren en la accion
exterior, entre otras cosas.
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5 «La obra de arte en la

época de su reproductibili-

dad técnica», en Walter
Benjamin, Discursos Inte-

rrumpidos 1, Editorial Taurus,

18

1989, Madrid.

incompatibilidades conscientes e inconscientes. Precisamente
porque el terreno sobre el que ejecuta su tarea es fragil, hui-
dizo, y susceptible de argumentaciones contrarias. Y sectarias.
Contra todo eso debe prevenirse el GC.

Producciones simbolicas

En la definicion que he ofrecido me he referido a las pro-
ducciones simbodlicas. Podia también haber hablado de sim-
bolos, eliminando ese <hacer» productivista o material. En efec-
to, el buen GC debe estar atento a esas otras obras de la
imaginacion que tienen que ver con lo que tradicionalmente
llamabamos el arte de lo sagrado o el intercambio de lo espi-
ritual. Son también estas manifestaciones culturales que enri-
quecen el itinerario de la diversidad humana y el esfuerzo por
entendernos en el mundo. Ademas, toda manifestacion cultu-
ral material que se precie incluye una carga de simbolismo
inmaterial que permite un conjunto de interpretaciones que
nos hace ir més alla del objeto o suceso artistico representa-
do. Cuantas mas posea, mas vigencia tendrd en sucesivas
generaciones. Es aquello que Walter Benjamin denomind y
teoriz6 como el aura de la obra de arte, si bien este pensador
lo vinculaba tanto al caracter original de la obra, como al con-
cepto de autenticidad y presencia fisica. Pero sus reflexiones
siguen siendo interesantes para comprender el mecanismo por
el que se produce el salto a lo simbolico en la obra de arte.
Es importante que el GC sea sensible a estos argumentos.

La opinion del gestor cultural

Lo dicho en los parrafos precedentes podria llevar a algu-
no a creer que el oficio del GC consiste en embridar o conte-
ner su opinion personal. En absoluto. Hay cosas en este oficio
que se aprenden con la escuela de la experiencia, otras con la
de la lectura y la informacion y otras con la intuicion. Pero la
intuicion solo es firme y cobra sentido si se afinca sobre las
anteriores escuelas de formacion. Una cosa es establecer
mecanismos de separacion del gusto propio y otra muy dis-
tinta es no cuestionar al interlocutor de un proyecto advirtien-
do ignorancias, descuidos o francos desacuerdos. Los buenos
gestores culturales son aquellos que hacen valer sus opinio-
nes, que explican bien sus estrategias y programas y que son
capaces de apoyar estas estrategias sumando a otros intérpre-



tes, sabiendo que son estos, eso si, los definitivos hacedores y
protagonistas de la obra.

Incluso cuando la agenda de un centro esta determinada
en parte por su caracter sectorial, por un patrocinio orientado
a un fin muy especifico, o por cualquier otro criterio, es fun-
damental que el GC desarrolle y busque una estrategia de dis-
cusion publica y abierta con otros interlocutores, gestores y
productores de cultura. He conocido GCs que no hacian esto
por inseguridad propia, por temor a la critica o por un mal
entendido sentido de la distancia, como cuando se trabaja en
una ciudad ajena a la propia, o en un area que no se conoce
muy bien. Todas estas reticencias deben vencerse.

En este sentido, nunca se ensalzara lo suficiente la herra-
mienta del debate publico como acto cultural primordial. Un
gestor que se precie debe organizar con cierta frecuencia
debates, con invitados que procedan de distintas sensibilida-
des y formaciones, buscando esclarecer temas, cuestionar los
programas propios, analizar las nuevas tendencias o preocu-
paciones de la audiencia a la que se dirige el centro cultural.
Y aqui la opinion del GC debe manifestarse con toda claridad
y contundencia, como uno mas. En la mesa de un debate, el
GC puede comportarse como uno mas, salvo en el caso de
que también ejerza de moderador. Pero si no es asi, el GC
puede muy bien expresar sus opiniones aclarando, si la natu-
raleza delicada del caso lo requiere, cuando habla a titulo per-
sonal y cuando lo hace como director o representante del cen-
tro. Contra lo que la gente cree, el puablico y los interlocutores
de un centro cultural aprecian mas la claridad en el desacuer-
do franco que la ocultacion rayana en la hipocresia.

Cuestiones de lenguaje

Contra lo que se suele decir, el lenguaje a emplear esta
igualmente en relacidon con el contexto y con la cultura en la
que nos movemos. Es siempre un ejercicio cambiante, sutil.
Pero sobre todo es un asunto de sensibilidad. Asi, el GC no
puede nunca olvidar que, entre otras cosas, es un anfitrion. Y
como tal ha de comportarse tanto en su estilo personal como
en el lenguaje que emplea en publico, aunque ese publico sea
una persona. Es una simple cuestion de hospitalidad y respe-
to hacia quien se ha tomado la molestia de asistir a una pre-
sentacion, o hacia quien se ha acercado para indagar acerca
de la marcha de un proyecto. La cultura, su definicidn, tiene
que ver con las formas, con los procedimientos, con los suti-
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6 Sobre ese tema se ha
escrito y debatido mucho.
La llamada correccion politi-
ca, un término divulgado y
practicado primeramente
en EE.UU. por razén de res-
peto a sus distintas razas y
naciones que dan origen al
crisol norteamericano, fue
fundamentalmente concebi-
do como un complemento
de educacién, de respeto
hacia costumbres y modis-
mos de extraccion no
anglosajona. Y es un giro
fundamentalmente linguUisti-
co. El exceso pardédico de
su préactica, su banalizacion
en los medios de comuni-
cacién, ha podido conducir
a algunos al tropo de rela-
cionar esa practica con un
ejercicio hipdcrita o de ocul-
tacion de la verdad. Son
dos asuntos distintos. La
verdad, nuestra aproxima-
cién a ella, debe siempre
buscarse y decirse, de
manera razonada, dialoga-
da, educada, sin ofensas
gratuitas. Ese es el manda-
to de la Razén. Lo contrario
conducirfa a un falseamien-
to de los argumentos. Lo
politicamente correcto
degeneraria en ardid o
mentira. Como he explicado
arriba, esto Ultimo debe evi-
tarse sin dejar de ser politi-
camente correcto. En cuan-
to a la lengua, hay normas y
hay usos que no siempre
coinciden, y hay modas y
caprichos en los ultimos
que tampoco pueden vio-
lentar a las primeras, como
cuando alguien, en un exce-
so reiterativo de la expre-
sién se empena en buscar
o crear géneros donde no
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les mecanismos de transmision verbal y gestual. Es el entorno,
con su propia época, el que determina el buen uso de las pala-
bras. En caso de duda, es preferible pecar de politicamente
correcto antes que ofender innecesariamente a nadie. Cada
entorno tiene sus tabues, sus sensibilidades y heridas, sus pro-
tocolos. Es importante conocerlos y saber distinguir cuindo
son fruto de la tonterfa o del prejuicio indebido y cuindo
estan anclados en razones y raices profundas.

Es importante manifestar respeto a las cuestiones relativas
a etnia, género, clase, o idiomas y dialectos, o a las historias
tribales que toda comunidad conserva; éstas deben ser anali-
zadas previamente por el GC, e incorporadas a su lenguaje.
Aquello de no mencionar la cuerda en casa del ahorcado es
un buen consejo siempre. En funcion de ese anilisis, el GC se
desempenara segin su mejor criterio®.

Sea como fuere, este asunto de la lengua es ya parte de
nuestra cultura, de su definicion y de nuestro debate. Vivimos
como nunca en tiempos transfronterizos, mundializados, y gra-
cias a las nuevas tecnologias de la informacion y la comuni-
cacion (TIC) somos concientes de todo ello como nunca antes
lo habiamos sido. En cultura predominan por tanto las ideas
de cambio, de movilidad, de traslacidon, de contaminacién
frente a las de estabilidad o de pureza. Las personas, las mer-
cancias, las ideas y todos los productos simbolicos que las
acompanan se desplazan, mdas a menudo y mds lejos que
antes. La metdfora del nomadismo se impone sobre la del
sedentarismo. Esto entrafa, en definitiva, un proceso de cons-
tantes revisiones que afectan a las metaforas de contexto y a
las valoraciones. El GC debe tener muy presente todos estos
desarrollos a la hora de poner en practica programas e inicia-
tivas en relacion con contextos mas amplios.

Cultura, empresa y negocio

Hablaremos de esto en varios apartados, transversalmente,
pero un capitulo dedicado a una definicién de cultura en
nuestro tiempo no puede obviar el hecho de que la actividad
cultural de un pais desarrollado, o que desee serlo, estd de
pleno superpuesta en la actividad econémica general del pais
en cuestion. Cultura también es economia y desarrollo soste-
nible y armoénico. El Anuario de Estadisticas Culturales 2006
publicado por el Ministerio de Cultura es mucho mas que un
conjunto de datos. Es toda una declaracion de lo que supone
la cultura en nuestro pais, en volumen de negocio. Y el GC



debe analizar en profundidad este anuario y sus dieciséis capi-
tulos sectoriales. Puede consultarse en www.mcu.es.

Veamos algunas cifras impactantes. El empleo del sector
cultural supone desde el ano 2005 un 2,7% de los puestos de
trabajo del pais, es decir, mds de medio millén de personas
contratadas en el sector en 63.000 empresas dedicadas al efec-
to; esto es, el 2% de las empresas totales. El volumen de nego-
cio de estas empresas asciende a 35.000 millones de euros
anuales. El consumo cultural medio por espafiol alcanza la
cifra de 242 euros por persona, o 704 euros por familia, lo que
representa un volumen de gasto directo de casi 10.500 millo-
nes de euros; esto es, casi el 3% del gasto familiar en bienes y
servicios. Madrid, con 335 euros de gasto por persona lidera la
media, seguida por el Pais Vasco con 296, Comunidad Valen-
ciana con 290, Catalufia con 289 y Aragbn con 275. Doce de
cada cien viajes turisticos que se realizan en Espafa tienen
una motivacion cultural, lo que se traduce en un consumo de
otros servicios vinculados a dichas visitas. El 13% de los turis-
tas totales que llegan a Espana, esto es, 7,3 millones, lo hacen
por motivos culturales y aportan en el conjunto de su visita
casi 5.900 millones euros. El nimero de bienes inmuebles ins-
critos como bienes de interés cultural es de 14.800. El name-
ro de visitas en los 1.367 museos y colecciones museograficas
alcanza la cifra de 50 millones. El de usuarios inscritos en las
6.500 bibliotecas publicas y sus 8.000 puntos de servicio es de
14 millones de personas. El de libros publicados es de 75.000
por ano. En fin, estos datos frios son elocuentes. El GC debe
conocer lo que representa la cultura desde este punto de vista,
en su ciudad, en el pais en el que ejerza su funcién, para bus-
car sinergias de colaboracion que consoliden una forma de ver
la vida y de ganarsela.

los hay, como en «jueces y
juezas» o «asistentes y
asistentas». En cambio,
parece del todo apropiado
decir «el ser humano o la
humanidad» en lugar de «el
hombre». Es un debate
abierto al que debemos
prestar atencion. Desde
1988 el Ministerio de
Educacion y Ciencia y otros
organismos dependientes
de Gobiernos Autéonomos
vienen publicando y
actualizando manuales de
«Recomendaciones para un
uso no sexista de la
lengua». Es aconsejable
hacerse con uno de estos
para contrastar los nuevos
usos sugeridos, sobre todo
en el lenguaje
administrativo.
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lll. Ideario o brujula
de un centro de
Gestion Cultural

Ya hemos visto en el capitulo anterior algiin acercamiento
o apuntes para una definicion de la cultura vista desde la pers-
pectiva de los centros culturales modernos. Y ya hemos visto
que es un asunto complejo. Ahora, recurriendo al simil de la
tormenta de ideas, vamos a tratar de entrever algunas ideas
respecto de lo que es y de lo que debe tratar de ser un cen-
tro cultural. El corazon de la cultura puesta en movimiento.

Los centros culturales, en nuestro tiempo, son los instru-
mentos ideales de promocion y realizacion de las politicas
determinadas que pueda tener un pais, una ciudad, grande o
pequena, un barrio, un grupo de ciudadanos asociados o no,
una empresa, o cualquier organizacion de caracter civil o reli-
gioso que persiga imponer una agenda especifica, propia.

En capacidad de impacto y de penetracion en el tejido
social, y de creacion de influencias a largo plazo, no hay nada
tan operativo y efectivo como un centro cultural. En el fondo,
el verdadero intercambio boca a boca, de impregnacion, se
produce en un espacio fisico. Ninguna de las llamadas reali-
dades virtuales o telematicas reemplaza la dimension espacio,
la fisicidad del tacto y de la quimica de la interaccion que se
pone en movimiento cuando un grupo de personas se reine
para hacer algo, una puesta en comun. Asi, la accion concre-
ta que se desarrolla en un centro cultural tiene mas que ver
con el teatro que con el cine.

Y si antes hablabamos, con ironia, de aquel papel que
cumplian misioneros y viajeros en remotos siglos, aqui, tam-
bién con ironia podemos hablar de la dramaturgia de los espa-
cios sagrados de la antigiedad que viene a ser reemplazada
ahora por la liturgia laica de la cultura en los tiempos moder-
nos. Es cierto que el accionar de un centro cultural es mas
lento si lo comparamos con una campafia de publicidad, por
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ejemplo, pero su efecto es mucho mas duradero. S6lo tenemos
que pensar, en este aspecto, que los movimientos sociales y cul-
turales que permiten la innovacion de nuevas tendencias se
producen en torno a espacios y lugares concretos, que a partir
de su fecha fundacional, ocupan un espacio simbolico en el
imaginario colectivo. Si uno piensa en el Madrid de los anos
ochenta, en el Paris de los afnos cincuenta, en el Londres de los
sesenta, por poner unos cuantos ejemplos europeos, piensa en
determinados espacios, confluencias, cafés, que son los que
resumen el significado de un algo especial que en un momen-
to senal6 la irrupcion de lo novedoso, de lo interesante.

Una funcion mediadora

Pues bien, cada centro cultural, junto a su politica cultural
de largo plazo, de cubrir lagunas, de informar y facilitar recur-
sos, de suministrar contactos e informacion actualizada, debe
aspirar siempre, en su ciudad, en su barrio, a plasmar, reflejar e
incluso provocar esos momentos estelares que hacen que los
artistas y creadores locales y su publico natural se sientan orgu-
llosos, en el sentido de realizados, en su entorno. Cumple asi el
centro cultural una fundamental mision de integracion y verte-
bracion social.

Los directores de los centros culturales de nuestro tiempo
deben ser conscientes de esta funciéon mediadora que resitGa en
un espacio los ideales de la imaginacion y las constricciones de
la realidad. Un centro cultural existe para hacer mas felices a los
ciudadanos que constituyen su publico natural, y a aquellos
otros creadores que se acerquen a ese centro cultural para ofre-
cer lo mejor de si mismos, aunque en ocasiones, este mejor de
uno mismo pueda resultar chocante o provocador.

El director o gestor de un centro cultural no debe olvidar
nunca esta funcién mediadora e instrumental, que nunca
puede ser instrumentalizante, entre los deseos de la gente, sus
aspiraciones, y los recursos disponibles y las agendas propias.

Un poco de historia. Escenarios

Recapitulemos. Hasta fechas muy recientes, en Espafia, la
GC y la propia organizacion de eventos culturales ha sido, y en
parte sigue siendo, salvo excepciones, un patrimonio exclusivo
de los centros de alta cultura especializada en estos temas:
museos, fundaciones, centros culturales municipales y centros



universitarios. Lo que llamamos la cultura europea actual pro-
cede en una gran medida de un escenario de derrumbes y
convulsiones que se produjeron a lo largo del siglo XX. Ese
escenario de catastrofes y guerras obligd a planteamientos de
compromisos éticos y solidarios; fruto de esta busqueda de
espacios comunes es la propia Union Europea. Los afos sesen-
ta y setenta vivieron un auge de la cultura popular en general
que quebraron entre otras cosas la rigida separacion entre
audiencias, al tiempo que se limitaron las fronteras entre las
diversas expresiones artisticas. Los conceptos de «contamina-
ciony, «rans», o «nomadismo» comenzaron a ser relevantes en
nuestro ambito.

Coincidiendo con este proceso, nuestra época viene signi-
ficada por una época de recuperacion, de consolidacion de
nuevas instituciones culturales y de practica generalizada del
mecenazgo estatal y privado. Se recurre a la cultura organiza-
da como mecanismo de cohesion social, de salvaguarda de
valores, de fortalecimiento de compromisos y raices con la
comunidad. Se descubren los valores de la cultura como hea-
ling, como sanacion, como posibilidad de integracion de valo-
res. El escenario de la globalizacion y el de la ampliacion euro-
pea hasta limites antes no sofados nos obliga a actuaciones
integradoras de la cultura que exceden nuestro actual marco
de actuacion y a prestar un renovado y entusiasta interés a
pueblos y culturas que antes nos podian parecer muy remo-
tas. Ahora, por fin, pueden ser tratadas y conocidas de igual a
igual. Con curiosidad, pero con respeto.

Al mismo tiempo, politica, econémica y numéricamente, la
cultura aparece como un suceso rentable y al tiempo necesa-
rio para nuestra conformacion como sociedad. Ya hemos suge-
rido esa comparacion de funciones simbolicas entre los
grandes museos y centros culturales y las antiguas catedrales
goticas. Pero también en otros dmbitos comparativos podria
extrapolarse a otro tipo de fendmenos de transferencia de sim-
bolos. ;No hay acaso una misma pulsion admirativa en el sen-
tido antiguo entre el land art y las intervenciones de los artis-
tas en naturaleza, de Eduardo Chillida a Robert Smithson, res-
pecto de lo que pretendian los creadores de Stonehenge o los
conjuntos esculturales de la Isla de Pascua?

El marco de actuacion propio

Nuestro tiempo, nuestra contemporaneidad, viene marcado
por una doble tension. Por una parte, nuestro ordenamiento
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constitucional y democratico, propio de las sociedades occi-
dentales desarrolladas, esta enmarcado en lo que llamariamos
las éticas del contrato social, haciéndose énfasis en los proce-
dimientos y reglamentaciones de la accion social y de la vida
cotidiana. Pero el exceso y la frialdad de los procedimentalis-
mos juridicos, esencialmente objetivos, lejanos al individuo,
tienen el riesgo de diluir las razones primeras por las que se
articula la vida en comunidad. El individuo tiende a verse
como «islado», ajeno a valores compartidos, alejado de los tra-
dicionales elementos valorativos que imponen deberes y dere-
chos primarios en la familia, en la vida vecinal, empresarial,
asociativa. El centro cultural de nuestro tiempo puede y debe
intentar cumplir un papel de integracidn, entre individuos, de
modo que ese aislamiento no se transforme en alienacion per-
sonal, en pérdida de sentido de pertenencia, y en anomia cul-
tural y conductual.

En las situaciones extremas, esta anomia social, esta enaje-
nacion individual percibida como derrumbe moral, como
libertad absoluta en la que se propugna el «wale todo» y la
lucha de todos contra todos, degenera y se precipita en la vio-
lencia ejercida siempre contra los mas débiles, partiendo del
entorno familiar (mujeres, nifios, ancianos) y finalizando en
los que son percibidos como «otros», los extranjeros, los mar-
ginados. La cultura organizada por la com