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            SINOPSIS


            

             




			La correcta estructuración de un proyecto es una condición necesaria para su éxito. El libro que aquí se presenta, fruto de más de 25 años de experiencia tanto profesional como académica, expone de manera conceptualmente avanzada y metodológicamente aplicada las condiciones para elaborar y evaluar un proyecto cultural. 




			

	    


	 	

	    

            



			 




			A la mare, perquè no l’ha pogut veure 




			



			


	    


	 	

	    

            



			 




			Proiectus (latin): lanzar, arrojar hacia delante 




			 




			La planificación juega una función de formación permanente 




			de los responsables de los proyectos culturales 
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			PRÓLOGO 




			 




			Decía hace ya bastantes años Antonieta Macciochi que la cultura es el espacio de las ideas. Sin ideas, decía, los seres humanos caen en la vulgaridad. Posiblemente tenía razón, aunque sin duda mi experiencia profesional en el mundo cultural me ha hecho dudar a menudo que esa afirmación sea del todo precisa. Me he preguntado muchas veces si en un mundo complejo como el nuestro las buenas ideas son suficientes. Porque, en realidad, ¿cuántas de éstas se malograron por no tener detrás un buen diseño del proyecto destinado a hacerlas realidad? ¿Cuánta energía cultural se ha desaprovechado en el tránsito de la idea al proyecto y del proyecto a la gestión? ¿Cuánta creatividad pasó desapercibida porque no encontró la manera de plasmarse en algún proyecto tangible, realizable? ¿Cuántas buenas intenciones políticas se han malogrado por la falta de un diseño de proyecto adecuado? ¿Los proyectos culturales materializados se evalúan con rigor? Algunas de estas preguntas nos las hemos hecho en algún momento los profesionales que trabajamos en el amplio y diverso abanico de las iniciativas de las instituciones culturales. 




			A menudo, demasiado a menudo, desde los años setenta una buena parte del mundo cultural público, asociativo y privado, ha actuado basándose en el ingenuo principio de que una buena idea podía convertirse en realidad si la sabíamos arropar con mucha voluntad y un buen derroche de generosidad profesional. Y aunque las cosas han mejorado, todavía hay algunos emprendedores culturales que proponen ideas desprovistas de proyecto. Todavía ahora muchos emprendedores culturales no saben responder cuando les preguntas a qué personas dirigen su idea, con quién compite, quién y cómo la financiará, qué coste ordinario tendrá, cuántos ingresos propios generará, cómo se comunicará, qué plan de evaluación se prevé, etcétera. 




			Todavía ahora la mayoría de las ideas culturales que circulan ponen de relieve el elevado talento y la capacidad creativa de quienes las han concebido pero transmiten, demasiadas veces, aquel punto de debilidad que se deriva de la falta de un diseño adecuado del proyecto. Por este décalage entre idea y proyecto muchas buenas iniciativas culturales fracasan.  




			Y eso es especialmente grave en estos momentos. El despliegue cultural que se está materializando con la creación de numerosas infraestructuras, el incremento sostenido del consumo de bienes y productos culturales, la «aproximación» entre la cultura, el ocio y el turismo y el nuevo papel de lo cultural en la llamada sociedad del conocimiento están ofreciendo un marco repleto de oportunidades a los profesionales del sector cultural y también, sin duda, unos obligados requerimientos en cuanto a sus habilidades profesionales y a la calidad de sus herramientas de trabajo.  




			Hacer frente a todas las potencialidades que están abiertas obliga a los profesionales de la gestión cultural a dotarse de los instrumentos de trabajo adecuados, de los conocimientos y las técnicas idóneas para la conceptualización, la realización y la producción de los servicios y los productos cada vez más diversificados y sofisticados que genera la cultura y demanda la sociedad.  




			Diseño y evaluación de proyectos culturales es un texto largamente esperado y deseado. Es, sin duda y por muchas razones, un libro importante. Es un insólito texto sobre el diseño de proyectos en el ámbito cultural.   




			Es un texto destinado a convertirse en una herramienta imprescindible para quienes tienen que enfrentarse a la compleja tarea de diseñar cualesquiera de los múltiples acontecimientos o centros culturales que se vislumbran en el futuro inmediato. El texto es especialmente útil porque el autor parte de una acumulada experiencia en la elaboración y asesoramiento de proyectos; este libro es especialmente eficiente porque se fundamenta en una larga especialización docente del autor que convierte el texto en una magnífica guía de ayuda para el diseño de un proyecto cultural. 




			Por eso, como político electo especializado en los ámbitos culturales, como profesional de la gestión cultural y como docente del hecho cultural, quiero dar la bienvenida a este texto y felicitar a David Roselló por su magnífico trabajo de racionalización y sistematización de todo lo que queda a la sombra de un proyecto cultural. Quisiera agradecerle muy especialmente su generosidad por regalarnos su experiencia y su sabiduría.  




			Después de leer Diseño y evaluación de proyectos culturales puedo compartir la afirmación de Antonieta, siempre que precisemos un poco más: sí, la cultura es el espacio de las ideas, sin ellas nada sería posible, siempre y cuando éstas estén bien arropadas por un proyecto de gestión eficiente. 




			Las diez ediciones de este manual ponen de relieve el acierto de su autor. Para muchos gestores y políticos culturales habrá sido una herramienta eficaz para acometer con orden y precisión sus tareas. Con este libro han ganado todos los ciudadanos. Bueno es que se siga leyendo. 
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			Delegado del Gobierno en Madrid, Generalitat de Cataluña (Desde 2016) 




			Consejero de Cultura, Generalitat de Cataluña (2006 y 2010-2016) 




			Concejal de Cultura, Ayuntamiento de Barcelona (1999-2006) 




			

	    


	 	

	    

             




			PRESENTACIÓN 




			 




			Desde 1983 hasta hoy he estado abordando el tema del diseño de proyectos culturales. De manera sintetizada, he podido extraer conceptos y realidades a partir de 3 fuentes diferentes: 




			 




			La formación 




			En 1983 empecé a impartir sesiones sobre estructuración de proyectos en el Institut Municipal d'Animació i Esplai (IMAE) del Ayuntamiento de Barcelona. Posteriormente, desde 1993 a 2001, impartí el módulo sobre «Diseño de proyectos» en el Postgrado en Gestión y Políticas Culturales de la Universidad de Barcelona que tuve la oportunidad de codirigir. Entretanto, y hasta la fecha, he impartido cerca de 300 cursos sobre el mismo tema en el Estado Español, Europa, América Latina y África. Y ya se sabe, enseñando se aprende mucho. 




			 




			La supervisión 




			En el mencionado curso de postgrado realicé la tutoría y la supervisión de cerca de 300 proyectos, en su mayoría reales, de sus participantes, casi todos profesionales en activo, con quienes pude compartir toda la diversidad y la complejidad de cada caso. Como docente de la UOC (Universitat Oberta de Catalunya), de la UIC (Universitat Internacional de Catalunya) así como en otras universidades e instituciones, he tutorizado más de 1000 proyectos. 




			 




			El diseño 




			Desde 1984, en la gerencia de la empresa Neó Gestió Cultural hasta la dirección de Nexe Cultural en la actualidad, he tenido la ocasión de diseñar, asesorar y supervisar proyectos culturales que se han llevado a la práctica, con lo que he estado permanentemente confrontado a la cotidiana realidad del diseño de los proyectos culturales y su posterior gestión. 




			 




			Ha sido así que he ido atesorando pacientemente informaciones, datos, esquemas, terminología, ejemplos, casos pero también dudas y dificultades observadas. En el sector de la gestión cultural, tradicionalmente ha faltado elaboración y conceptualización de tipo profesional que fuera más allá de los discursos teóricos de la cultura, más presentes en boca de antropólogos, sociólogos, artistas, filósofos, economistas, políticos, etc.  




			Pero, ¿dónde están las herramientas de trabajo del gestor cultural? Para ello hemos tenido que tomar prestados algunos de estos instrumentos de profesiones más o menos cercanas a la nuestra. Y el diseño y evaluación de proyectos culturales no podía ser una excepción a ello. Durante años, hemos adaptado la mayoría de sus conceptos, lógicas y esquemas a la gestión cultural. Con el tiempo hemos sabido formar un corpus propio, o al menos compartido, coherente y útil para el ejercicio profesional. Este libro quiere ser una modesta aportación a ello. 




			El contenido que aquí se presenta se basa en un esquema que ha ido creciendo y evolucionando desde sus orígenes, por lo que nada hace pensar que no deje de hacerlo en el futuro inmediato. Que nadie lo tome como «el esquema a seguir», el formulario o la receta que, aplicándola tal como se presenta, logra un proyecto completo, sino como un conjunto de aspectos y temas que, como las piezas de un juego de construcción, tenemos a nuestra disposición y que debemos saber armar y adaptar cada cual a su manera para poder dar forma a nuestro propio esquema. No hay dos proyectos iguales ni tiene por qué seguirse un mismo esquema dos veces consecutivas. Por ello se huye aquí constantemente de los métodos milagrosos o de moda que regularmente nos invaden. Dejemos un tiempo a que se evaporen y sepamos, en todo caso, incorporar lo mejor de cada uno a nuestra herramienta de trabajo cotidiano. 




			Más allá de la mecánica de la estructuración de un proyecto, hay una base intelectual que da sentido a nuestra propuesta. Sería un error pensar que un buen proyecto es aquel que está técnicamente bien formulado. El mejor de los proyectos es aquel que está bien fundamentado en sus finalidades y en su contexto, y luego, pero sólo luego, está bien expuesto en un documento que ayuda al redactor a presentarlo y al lector a entenderlo. Si se pudiera hacer una comparación histórica, la experiencia profesional y docente en el área de la gestión cultural nos indica que en un inicio se sabía lo que se quería hacer aunque no se supiera muy bien cómo hacerlo. Sería triste que hubiéramos llegado a un momento en el que al fin ya sabemos hacer bien las cosas, pero que en el camino hayamos perdido el sentido de por qué las hacemos. 




			Quisiera anticiparme a aquellas personas que opinan que la realidad es mucho más compleja que lo que refleja el texto y que la mayoría de las veces no se puede llevar a cabo el proceso del diseño de un proyecto como se debiera o como aquí se indica. Yo también redacto y presento proyectos, y conozco las dificultades con las que nos encontramos, pero creo que hay que hacer un esfuerzo de autoexigencia para hacer las cosas bien hechas, aunque no dispongamos siempre de medios, de tiempo o de reconocimiento por hacerlo. Abandonarse al posibilismo es el primer paso para la mediocridad. Al principio no hacemos las cosas porque no tenemos las condiciones para ello y al final ya hemos olvidado cómo habría que hacerlas, aunque dispongamos de una situación óptima. Muchas veces las cosas pueden ser más parecidas a lo que quisiéramos que fueran de lo que pensamos.  




			Soy consciente de las diferentes realidades culturales, nacionales, estatales, de las distintas tradiciones formativas y trayectorias profesionales de la gestión cultural en cada país, de los diferentes esquemas y terminología que se usan en diferentes continentes. Este libro ha estado escrito desde Barcelona, en Cataluña, pero ha querido saber adaptarse a la realidad de cada rincón del Estado español pero también de América Latina con quien me unen lazos afectivos y profesionales. Aun sabiendo perfectamente que no sólo hay dos realidades, he intentado recoger la rica visión y terminología de ambas orillas del Atlántico. Si lo he logrado sólo lo sabrá quien lea estas páginas. 




			He intentado ser muy vigilante con el (nada inocente) sexismo del lenguaje, aunque en algunos casos me ha sido complejo evitarlo. Mis excusas por avanzado. 




			Finalmente, como se podrá ver en el desarrollo de su lectura, este libro quiere ir más allá de la herramienta instrumental. Quiere ser una reflexión sobre el trabajo que ejercemos a diario desde la gestión cultural. En concreto, su finalidad última es ser una contribución más a la consolidación profesional de la gestión cultural, idea por la que llevo trabajando sobre todo a partir de la creación de la Associació de Professionals de la Gestió Cultural (APGCC) allá por el año 1993. 




			 




			Barcelona - Viliella - Caracas, 22 de febrero de 2004 




			 




			Esta cuarta edición incorpora cambios —algunos importantes—, ajustes y mayor precisión y profundización debido a la práctica profesional y docente. También incorpora aportaciones de alumnos que me han expuesto sus dudas y, a veces, me han hecho dudar. Seguro que si hay una nueva actualización en ediciones posteriores habrá nuevas modificaciones. Si la profesión de la gestión cultural evoluciona, sus instrumentos de trabajo también deben hacerlo, ¿no? 




			 




			Barcelona, 14 de junio de 2007 




			 




			Pues sí, desde 2007 las cosas han evolucionado. Esta décima edición incorpora, sobre todo, las aportaciones de las TIC y las herramientas digitales y sociales a la gestión de la cultura. No he querido entrar en su detalle, pues ya se sabe que en poco tiempo los instrumentos actuales quedaran desfasados y superados por otros que ahora desconocemos. Esta revisión y actualización ha buscado pulir el texto a partir de tantas consultas que he ido recibiendo en las clases y fuera de ellas de tanta gente que, cada vez más, está aplicando todo su esfuerzo y rigor en el diseño de proyectos. 




			Para todas estas personas va está décima edición. 




			 




			Barcelona, 21 de abril de 2017 




			

	    


	 	

	    

             




			CÓMO LEER ESTE LIBRO / MANUAL DE USO 




			 




			Este libro puede ser leído de dos maneras distintas: 




			 




			— Aquella persona que quiera profundizar en la globalidad del proyecto y en cada una de sus fases, podrá abordar la totalidad del texto en el orden en que se presenta. 


			— Para aquella persona que sólo quiera consultar el esquema propuesto y su desarrollo específico, le bastará seguir el esquema general (ver «Capítulo 2. Esquema para el diseño de un proyecto cultural») y cada una de las fichas-guiones que se proponen en cada capítulo. Están pensadas para que tengan autonomía por sí solas y destacan por su fondo gris. 




			 




			En los diferentes capítulos del esquema para el diseño de un proyecto, se ha utilizado un sistema homogéneo de apartados que facilitan la lectura. Éstos son: 




			 




			— Definición: pretende especificar el término que da título al capítulo adaptando el enunciado del diccionario a la realidad de la gestión cultural. 


			— Otros términos usados: consciente de la diversidad de terminología empleada en la gestión cultural, se presentan diferentes términos que, aun no siendo sinónimos estrictos, son utilizados por autores y gestores culturales en sentidos más o menos cercanos al del capítulo. En todo caso, se describen y se sitúan en relación con el que se emplea aquí. La idea es que cada persona se sienta libre de utilizar el que más le convenga en cada caso y que cualquier agente pueda entender un proyecto de otra persona, en otra institución o en otra realidad nacional. 


			— Presentación: es el desarrollo conceptual del tema del capítulo, en el que se explica, justifica, aclara y detalla su contenido propio. 


			— El guión: bajo forma de ficha diferenciada con fondo gris, se presenta la aplicación del capítulo al diseño del proyecto cultural. Aunque tenga una forma estructurada, no debe acogerse como si fuera un cuestionario a seguir. No todos los puntos expuestos aparecen en cada proyecto que realizamos. 


			— Formulación: en el caso de que el tema del capítulo tenga, formalmente, unos criterios de formulación, éstos se exponen para que se puedan seguir a la hora del redactado. 


			— Algunos ejemplos comentados: ayudan a entender mejor lo expuesto anteriormente. 


			— La exclamación: es una recomendación para resolver situaciones complicadas o para destacar algún elemento concreto. 


			— Dudas y preguntas que nos hacemos: son las que más a menudo se plantea un alumno o un profesional en activo, con sus posibles respuestas. 


			— Dificultades que encontramos: consciente de las dificultades existentes en el diseño de un proyecto, se expresan con la intención de identificarlas para que, en la medida de lo posible, cada cual en su realidad, le busque una solución. 


			— El caso: es un proyecto que se toma como ejemplo para ayudar a entender mejor cada capítulo y poder relacionarlo con los otros. Recorre el libro de un extremo a otro, presentando en cada capítulo la parte del proyecto que le corresponde. 




			 




			Cabe destacar que algunos de los apartados no están presentes en todos los capítulos de la obra. El tema de la evaluación recibe un trato especial por el interés que suscita en la gestión cultural y por la importancia de la misma en el proceso de diseño y desarrollo de un proyecto. 




			A lo largo del texto se presentan unas «ventanas» que centran la atención sobre un comentario o un tema muy concreto, relacionado con el contenido del capítulo en el que están insertadas. 




			No se olviden tampoco los consejos finales (ver «Capítulo 5. Algunos consejos finales»). Siempre ayudan. 




			 




			



				El caso-ejemplo: la ciudad lectora 




				 




				A fin de realizar un ejercicio aplicado se ha elegido un caso hipotético pero muy cercano a la realidad que permite desarrollar la totalidad de las fases del diseño de un proyecto cultural. 




				En tanto que caso-ejercicio metodológico se ha buscado más su coherencia en la forma expositiva que la verisimilitud en el fondo conceptual. Por lo tanto se ruega al lector fijarse básicamente en la estructura del proyecto y no tanto en los contenidos narrados. En este sentido cabe comentar que no debe buscarse la veracidad de lo expuesto. 




				Es muy difícil encontrar un caso simple que desarrolle todos los capítulos en toda su extensión. En algunos capítulos se ha querido simplificar para no cargar excesivamente el caso concreto. Espero que «La ciudad lectora» sirva para entender mejor todo el recorrido del esquema. 




				Este mismo proyecto podría haber sido diferente, siempre en la forma, dependiendo de quien lo desarrolla, el tiempo que dispone para el diseño, el interlocutor que lo recibe, etc. Cada persona tiene su propio estilo para redactar un proyecto y así se debe reflejar. El caso expuesto no quiere, por lo tanto, ser una guía única que hay que seguir fielmente. 




				Además, como caso-ejercicio, el proyecto aquí expuesto muestra tanto las partes públicamente visibles como las que sólo tienen un sentido en clave interna del equipo gestor. Según el caso y la situación deberemos saber mostrar más o menos apartados del proyecto o redactar diferentes versiones según sea el interlocutor a quien lo presentamos. Vuelve a ser aquí la visión del equipo la que permite decidir. 




				Sirvan los encuadres de espacio de reflexión interna y conocimiento sobre el caso expuesto. Son sólo para seguir mejor el contenido del caso-ejemplo. 




			




			

	    


	 	

	    

             




			CAPÍTULO 1 




			 




			EL PROYECTO EN LA GESTIÓN CULTURAL 




			 




			
El proyecto como herramienta de trabajo en la gestión cultural 




			 




			LA IDEA DE PROYECTO: QUÉ ES Y PARA QUÉ SIRVE 




			 




			En la vida cotidiana constantemente hacemos proyectos. Cada una de nuestras decisiones habituales requiere de una estructura mental para llevarla a cabo. Por ejemplo, si preparamos las próximas vacaciones tendremos que plantearnos qué queremos conseguir, nos informaremos de posibles destinos y de las diferentes maneras de viajar por ellos, decidiremos un itinerario y unos lugares que visitar y haremos todo lo posible para planificar su preparación, calcular un presupuesto aproximado, etc. Lo mismo sería si planeamos cambiar de trabajo, comprar una vivienda o preparar la cena de esta noche.  




			Esto, que hacemos de manera más o menos intuitiva y tal vez rutinaria según el caso, es el desarrollo natural de un proyecto, con sus etapas, su previsión, su aplicación y su evaluación. Si ya lo hacemos en el quehacer diario, sólo nos falta estructurarlo mejor para los proyectos profesionales que pueden ser menos repetitivos en el tiempo y más complejos por su tamaño, compromisos adquiridos, recursos invertidos y personas involucradas, pero sobre todo por la repercusión social que conlleva nuestra intervención. 




			Sea como sea, en un proyecto acaban apareciendo siempre los mismos elementos: la voluntad de lograr algo, mediante el uso de los recursos con los que contamos. Un proyecto es la manera de generar un cambio, una mejora en nuestro entorno. 




			Existen muchas y variadas definiciones de proyectos. De todas ellas extraemos lo mejor y proponemos la siguiente a modo de síntesis: 




			 




			Un proyecto cultural es una secuencia ordenada de decisiones sobre tareas y recursos, encaminadas a lograr unos objetivos en un determinado contexto y condiciones. 




			 




			El diseño y trabajo por proyectos se presenta entonces como el instrumento de trabajo que utilizamos para desarrollar las ideas expuestas y concretarlas en acciones. Pero la función del proyecto es conseguir resultados, no realizar acciones. Debe entenderse además que el proyecto es una herramienta colectiva y compartida, que debemos saber usar para el buen desarrollo de nuestra actuación, sin que se convierta en un fin por ella misma. 




			El proyecto es pues la concreción de una voluntad que, en particular, en el campo cultural, llamaremos política cultural, entendiendo por ésta el conjunto de valores, ideas, orientaciones y directrices que una organización quiere desarrollar. Para ello es necesario «traducir» las voluntades y las ideas a acciones concretas, que deben estructurarse de manera que sea posible lograr, con la máxima eficiencia, la finalidad planteada. Visto así, un proyecto necesita de una política cultural establecida previamente para responder a una necesidad ya determinada. Cuando no se corresponde a esta voluntad previa, ya sea porque hay un desajuste entre ambas, ya sea porque simplemente la política cultural no existe o no está bien definida, el proyecto se convierte en un simple acto mecánico con un muy elevado grado de incertidumbre en cuanto a su idoneidad. Se hace por hacer sin saber a qué corresponde tanto activismo. Es como hacer una máquina que funciona muy bien pero que no se sabe para qué sirve. 




			Si nos detenemos a estudiar qué pasa a nuestro alrededor, veremos que otras profesiones también trabajan mediante proyectos. Es más, es de ellas que la gestión cultural se ha inspirado, tomando prestadas herramientas y procedimientos que aplicamos a nuestro trabajo. Así, se habla de proyecto urbanístico, proyecto pedagógico o proyecto industrial. Veamos porque lo hacen. ¿Aceptaríamos que un arquitecto quisiera construir nuestra casa sin un estudio y unos planos previos? ¿Son los planos un simple requerimiento formal para pedir el permiso de obras que luego se olvidan en el fondo de un cajón o es, en cambio, la garantía que tenemos de que la construcción se desarrollará de acuerdo con unos mínimos de previsión, seguridad y calidad? Y así podemos decir lo mismo de un equipo médico, antes de intervenir un paciente, o de un maestro que orienta todo su curso escolar. Por la misma razón, el gestor cultural redactará un proyecto porque le representa una garantía a la hora de desarrollar con éxito su cometido. 




			Con todo, un proyecto siempre es una combinación de incertidumbre y de riesgo. Ni podemos tener todos los parámetros absolutamente controlados ni es perfectamente previsible todo lo que puede suceder con nuestra intervención. El proyecto es una garantía de reducir la incertidumbre y el riesgo pero no los elimina por completo. Lo que para alguna gente puede ser un motivo de preocupación e incluso ansiedad, para otra gente, la incertidumbre y el riesgo son vistos como una oportunidad, un estímulo o un reto. Es importante detectar, en el conjunto del proyecto, aquellos aspectos, momentos o temas que representan una cota de riesgo más elevada y saber estar más atentos a su tratamiento y resolución. Identificar estos nódulos en los que el proyecto puede complicarse es esencial para el equipo si quiere resolverlos o saber convivir con ellos con el máximo de garantías. En algunos casos, el equipo de gestores culturales deberá prever diversos escenarios posibles y buscar solución a posibles contratiempos: un día de lluvia en un acto al aire libre, una asistencia de espectadores sensiblemente menor a la esperada, la falta de adhesión de otros agentes al proyecto o un cambio brusco en el entorno político inmediato. Aunque no lo queramos, habrá que improvisar más de una vez, pero habrá que hacerlo bien. Un componente de la gestión de la cultura es, en parte, la gestión de la complejidad permanente cuando no del conflicto abiertamente. Otro de sus componentes es la gestión de la anticipación, puesto que planificar en cultura siempre es un ejercicio de prospección. Se planifica hoy para atender las necesidades de la sociedad de mañana, sobre todo cuando la visualización del impacto de nuestras intervenciones suele estar planteada a largo plazo. 




			Llegados a este punto de definición de un proyecto cultural, se quiere destacar que, en el campo cultural, se trabaja con el mismo método en pequeños y grandes proyectos, en el sector público y en el privado, en el medio rural y en el urbano, en el sector musical o en el audiovisual. En todos ellos existen las mismas fases y se elaboran con el mismo procedimiento adaptándolo, en cada caso, a la circunstancia de cada cual. 




			 




			



				El diseño del proyecto y su presentación externa  




				 




				Ambas acciones no siguen la misma lógica ni en el recorrido ni en el tiempo. En la elaboración de proyectos realizamos un gran número de investigaciones, análisis, propuestas y tomas de decisiones que luego quedan en el cajón del equipo y no llegan a exponerse en la versión del proyecto que se presenta como documento a nuestro interlocutor. Veremos algunos capítulos de análisis de la realidad en la que se actúa que son bastante laboriosos y extensos en su investigación y al final se ven reducidos a un simple enunciado en el documento final. En otros casos, el orden de redactado de los capítulos no se corresponde con el de exposición y lectura. El de los destinatarios es un caso claro de ello. Se suele pensar y redactar antes que los objetivos pero puede presentarse al lector después de ellos. 




			




			 




			Estas páginas quieren centrarse en la parte metodológica del proyecto y no en las políticas culturales, reconocidas como indispensables, que lo sustentan. Así, temas como la sostenibilidad del proyecto mediante los recursos locales, su continuidad en el tiempo, el posible carácter participativo por parte de la comunidad en la estructuración de un proyecto o la ética del gestor cultural a la hora de diseñar un proyecto cultural, temas apasionantes por descontado, no son objeto de tratamiento puesto que corresponderían más bien a un tratado sobre políticas culturales o sobre la profesión. Sin embargo, en algunos capítulos del libro aparecen las referencias suficientes para no olvidar estos temas y saberlos incorporar, en su caso, al esquema del proyecto. 




			 




			TRES CRITERIOS BÁSICOS A LA HORA DE ELABORAR UN PROYECTO 




			 




			Ante el trabajo por proyectos se nos presentan, al menos, los siguientes criterios metodológicos básicos:  
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			En la gestión cultural debemos asumir el trabajo por proyectos como una herramienta de trabajo útil para garantizar el buen fin de nuestras actuaciones. Así, el proyecto es nuestro elemento de referencia durante todo el proceso y lo utilizamos para mejorar nuestro trabajo. Sin él trabajaríamos algo peor.  




			El proyecto no es, por lo tanto, o en todo caso no sólo es, un documento que desde el exterior del equipo se nos exige para obtener su aprobación (la dirección), financiación (un patrocinador) o difusión (la prensa) y que luego, una vez logrados estos fines, se guarda y se empieza a trabajar sin él. 




			El proyecto es aquella herramienta útil que en caso de duda o de reorientación nos sirve de guía, tanto en su conceptualización como en su aplicación concreta. Por lo tanto, el proyecto incluirá muchos apartados de índole interna necesarios para el equipo. En su versión «externa» pueden omitirse estos capítulos. 
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			No hay un esquema único válido para todos los proyectos, todas las personas y todos los temas. Los múltiples esquemas planteados en este libro o en otros deben verse siempre como una guía que ayuda a recorrer el camino metodológico, pero que debe dejar margen en su aplicación. Así, el diseño de un proyecto puede variar según sea el equipo de gestores culturales, la persona o institución que lo va a recibir, el tema a tratar, el tiempo disponible para su elaboración, el origen, la amplitud y envergadura, la novedad, etc. 




			En este sentido se podrá modificar el número de capítulos, su orden y su extensión, amén del estilo de redacción. 
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			Sabemos que el orden de filmación de las diferentes escenas de una película no es forzosamente el mismo en que se visualizan. De la misma manera, aunque el orden de lectura de los capítulos de un proyecto sea uno, éste no se corresponde al orden exacto en que fueron redactados. A menudo se empieza a redactar un proyecto por un apartado, luego se empieza otro capítulo, se retorna al anterior, se saltan dos capítulos, se retoca un apartado ya descrito, se vuelve al inicio, se saltan varios aspectos, hasta que a medida que avanza su diseño, se van completando sus diferentes partes. En el fondo se trata de un diálogo entre los diferentes apartados que se interpelan, acompañan, contradicen y finalmente se complementan. Eso sí, al final quedará un documento lógico, coherente y ordenado. 




			 




			



				¿Problemas para empezar? 




				 




				A veces tenemos una cierta dificultad para iniciar la redacción de un proyecto. ¿Por dónde empezar? Es el pánico ante la hoja en blanco. He aquí una propuesta para empezar: 




				 




				1.  En un día en el que tenemos un elevado grado de lucidez e inventiva, y mejor en equipo, en una hoja en blanco escribimos, sin pretender ningún orden, todas aquellas ideas y conceptos que nos vienen a la cabeza cuando pensamos en el proyecto, desde un tema filosófico hasta lo más material, pasando por criterios, nombres de personas asociados al contenido del proyecto, espacios, tiempo, público, etc. Le estamos buscando toda la riqueza y las ideas al proyecto sin pretender dar forma a nada. Es lo más parecido a la clásica pero efectiva lluvia o tormenta de ideas. 




				2.  Otro día, con más serenidad y tal vez mejor en solitario, establecemos un guión ideal de lo que queremos que sea el proyecto. Le buscamos la lógica y la estructuración sin pretender pensar en su desarrollo. 


3.  En un tercer momento, juntamos los dos trabajos y situamos cada paquete de temas más o menos homogéneo de la lluvia de ideas en uno de los apartados del esquema. Así, veremos que algunos títulos de capítulos que habíamos pensado quedarán en blanco, otros se desdoblarán en dos, algunos se juntarán en uno sólo y otros, que no habíamos pensado, nos aparecerán como nuevos. 




				 




				A partir de ahí es más fácil empezar a redactar teniendo en cuenta que no necesariamente debemos hacerlo por el primer capítulo sino que podemos abordar antes algún tema que nos sea más cómodo. 




			




			 




			DEFINICIÓN TERMINOLÓGICA 




			 




			Aunque sólo sea para entender en qué términos está planteado este texto, conviene hacer un pequeño repaso de los conceptos más utilizados habitualmente en el sector de la gestión y las políticas culturales. 




			A nivel de diseño, planeación o planificación se trabaja a menudo en tres niveles diferentes que se concretan y se relacionan entre sí. 




			 




			Plan 




			Es el conjunto de grandes líneas directrices que indican prioridades y orientan una voluntad de intervención. Se plantea a nivel general y de amplia base conceptual, filosófica o política. Un plan es la plasmación de unas directrices políticas, suele trazarse a medio o largo plazo y acostumbra a abarcar un amplio conjunto de temas o aspectos incluidos en él. Por su visión amplia, el plan suele asociarse a un nivel estratégico. 




			Ej.: el plan estratégico del sector cultural de una ciudad o región, un plan general de bibliotecas, un plan director de patrimonio, etc. 




			 




			Programa 




			Es una primera concreción del plan. Recoge las líneas directrices del plan y las aplica a un aspecto concreto, por sectores (programa de artes escénicas), por edades (programa de juventud), por funciones (programa de apoyo a la creación), por espacios (programa de un equipamiento), etc. Visto a la inversa, un programa es un conjunto de proyectos que comparten una orientación en común. 




			Ej.: el programa de apoyo a la creación artística dentro del plan estratégico, el programa de acercamiento de la biblioteca a las aulas o el programa de publicaciones del museo. 




			 




			Proyecto 




			Es la línea más operativa de nuestra intervención. Parte de los programas y los desarrolla y materializa en acciones concretas que agrupamos bajo el nombre de proyecto. Es la unidad mínima de actuación con sentido global en sí misma. Se concreta en objetivos y actividades o acciones que sólo tienen razón de ser en cuanto forman parte del proyecto y éste, a su vez, deriva de un programa definido anteriormente. Es básicamente este nivel, el del proyecto, el que se aborda en este libro, aunque gran parte de lo que aquí se dice es válido también para los planes y los programas. 




			Ej.: un ciclo estable de teatro, un festival de cine, la fiesta mayor, un taller. 




			 




			Ejemplo global 




			Una institución se plantea el siguiente esquema de trabajo: 




			 




			Plan 




			Desarrollo de los sectores artísticos. 




			 




			Programa 




			El plan contiene tres programas: la potenciación de la danza, el fomento de la música y el desarrollo de las artes visuales. Los tres son concreciones del plan y se corresponden a él. 




			 




			Proyecto 




			Cada programa contiene diferentes proyectos. En concreto el programa de danza tiene tres proyectos: crear una escuela de danza, facilitar espacios de ensayo para las compañías y celebrar del Día Internacional de la Danza con actuaciones en la calle para darle más visibilidad. 




			 




			Posteriormente, cada proyecto se materializará mediante una o más actividades o servicios que son la parte más concreta y visible de un proyecto. 




			Mostrado en un esquema, los tres niveles serían: 
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			Nota: De la misma manera que aquí se presenta el orden «plan-programa-proyecto» hay quien puede utilizar los dos últimos invertidos «plan-proyecto-programa». Siendo ambas posibilidades válidas, lo importante es saber que nuestras acciones pueden desarrollarse en diferentes niveles de concreción y que, en todo caso, cuando en este libro se habla de proyecto, estamos refiriéndonos al nivel de mayor concreción. El más cercano a la acción. 




			 




			Si nos referimos a los verbos asociados a los términos anteriores, vemos que no nos son útiles en el mismo sentido. 




			 




			— «Planear» apenas se usa en cultura. Es más corriente en la planificación estratégica como sustantivo: planeamiento. 




			— «Programar», lejos de ser el establecimiento de programas culturales, se entiende por realizar la programación de actividades. 




			— «Proyectar» no se usa más allá de la visualización de algo en el futuro. 




			— «Planificar», en cambio, junto con «diseñar» es el término más usado en la estructuración de proyectos culturales. 




			 




			



				Sobre la terminología 




				 




				Al ser una herramienta utilizada en diferentes sectores profesionales, en distintos países y por gran cantidad de instituciones, agentes y gestores culturales, y al no haber todavía una tradición propia asentada con el tiempo en la profesión, en el proyecto hallamos una extensa variedad de términos para indicar, con sus matices, la misma cosa. Es más, en algunos casos, autores diferentes sugieren visiones incluso antagónicas. Ello no debería confundirnos, puesto que más allá de la terminología utilizada hay unos conceptos básicos comunes a todos los proyectos.  




				Ej.: todos los proyectos tienen un «algo que se quiere lograr» al margen que le digamos objetivos, metas, propósitos, anhelos o resultados esperados.  




				Recordemos que estamos ante un instrumento que nos tiene que ser útil a la hora de trabajar y que no nos tiene que representar una complicación de tipo terminológico. Entrar en filigranas terminológicas puede ser objeto de un buen debate académico, pero un estéril ejercicio de practicidad profesional. 




			




			 




			LOS DIFERENTES NIVELES DE UN PROYECTO 




			 




			¿Cuándo un proyecto es ya un proyecto definitivo? 




			La respuesta a esta pregunta tiene diversas opciones. Existen diferentes niveles de un mismo proyecto que se suceden en el tiempo. Cada nivel representa una concreción y ampliación del anterior hasta llegar al más completo y definitivo de todos: el proyecto ya realizado. 




			 




			La idea 




			Muchos proyectos nacen en una conversación de café o en un encuentro ocasional, con algunas ideas y un primer esquema. Es el inicio de un proyecto. Puede incorporar ya el tema a tratar o las dudas a resolver. Identifica el punto de partida y le da sentido, aunque todavía quedan muchos aspectos por aclarar. 




			 




			El primer esbozo 




			Si se da un paso más, la simple idea se transforma en un pequeño desarrollo en el que se concretan, de manera todavía genérica, algunas propuestas, algún dato relevante en cuanto a espacios, tiempo, personas y temas que se plantean de acuerdo a una realidad que todos comparten. 




			 




			El anteproyecto 




			Si hay acuerdo para avanzar, se pasa a desarrollar más cada punto. Aparecen los capítulos que conformarán el proyecto. Se analiza el contexto con más rigor y detalle. Se profundiza más en las propuestas, dejándolas casi definitivas pero no se entra en los detalles de la planificación, la gestión, la evaluación, etc. Está sujeto a variaciones según se desarrolle el debate y la aprobación. Muchos proyectos se presentan con este nivel de concreción. 




			 




			El proyecto a implementar 




			Es lo más parecido a la realidad que se tiene justo antes de llevar a cabo el proyecto. Es el documento que responsabiliza y orienta al equipo. Por sus resultados lo juzgarán. Contiene todo el detalle necesario para su ejecución, tanto a nivel de las ideas, las acciones, la gestión, entre otros. Es el manual de trabajo para el equipo y a él se remiten el equipo de profesionales para su desarrollo. 




			 




			El proyecto realizado 




			Es el proyecto definitivo y es el resultante de la incorporación de todos los cambios habidos durante su realización. Ejerce de memoria en algunos casos. Significa el cierre definitivo del ciclo vital de todo proyecto cultural. 




			 




			Cuando se habla de un proyecto, sobre todo en un encargo o una propuesta, es conveniente definir de qué fase se está hablando para determinar qué nivel de detalle y profundización se espera de él. Cuando se presenta un proyecto a algún interlocutor, puede ser interesante y prudente hacerlo por etapas crecientes y no desvelar así de entrada todas nuestras ideas, propuestas e información. 




			 




			LAS DIFERENTES VERSIONES DE UN PROYECTO 




			 




			¿Qué proyecto para quién? 




			De la misma manera que existen fases de concreción de un proyecto en el tiempo, también pueden existir diferentes versiones o presentaciones de un mismo proyecto en el espacio. Según para qué lector esté pensado, elaboraremos una versión con aquello que más puede interesarle.  




			El más importante de todos ellos es el proyecto que utiliza el equipo como instrumento de trabajo. Es el documento base, el más completo, el que vela para que las diferentes fases sean coherentes entre sí y por llegar al más mínimo detalle necesario para la ejecución del proyecto. Los demás son versiones adaptadas para cada uso: 




			 




			— A la dirección le destacaremos los objetivos a corto y largo plazo, el impacto que supondrá en y para la institución, el uso de recursos internos, la relación con otros agentes y el presupuesto. 


			— A los medios de comunicación les presentaremos aquellos aspectos del proyecto con más impacto mediático, las actividades a realizar y algún hecho o nombre destacado. 


			— A los patrocinadores les interesará sobre todo su presencia en imagen, el tipo de público al que va dirigido el proyecto, la repercusión de su aportación y las instituciones convocantes. 


			— A la/os artistas les mostraremos el significado global del proyecto, su impacto en la población, el papel de su participación, los otros artistas implicados, las entidades convocantes y los datos concretos de su actuación. 


			— A la entidades y colectivos sociales les importará conocer la finalidad del proyecto, la repercusión en su territorio o sector de influencia, el papel de su participación y los otros agentes implicados. 




     




			
El diseño de proyectos culturales 




			 




			JUSTIFICACIÓN DEL DISEÑO DE PROYECTOS CULTURALES 




			 




			«Planificar no significa saber qué decisión voy a tomar mañana, sino qué decisión debo tomar hoy para conseguir lo que quiero para mañana» (Peter Drucker [1909-2005]). 




			Una vez situados en lo que es diseñar un proyecto cultural nos podríamos preguntar, en concreto, por la necesidad o la utilidad de establecer este sistema estructurado al que llamamos proyecto para desarrollar nuestro trabajo cotidiano. He aquí algunas respuestas a esta inquietud.  




			El diseño de los proyectos culturales permite: 




			 




			— Optimizar recursos para conseguir máximos resultados. 




			En una situación (habitual en esta y en todas las profesiones) en la que se nos exige obtener muchos y buenos resultados, pero contando con recursos a menudo bastante limitados, necesitamos una herramienta de planificación que nos permita buscar una relación lo más ventajosa posible. Podemos así aprovechar mejor los recursos de todo tipo (humanos, económicos y materiales) y, a la vez, utilizarlos de la mejor manera posible para conseguir los objetivos deseados. 




			— Orientar nuestras acciones desde el principio. 




			Se trata de evitar el método de ensayo y error tan propio de otras disciplinas como por ejemplo la investigación científica en la que, de no lograr resultados en una línea de trabajo, se abandona e inicia otra. En cultura tenemos suficientes elementos de certeza como para no «probar» demasiado un programa, una actividad o una línea de trabajo. Aunque siempre hay un margen de duda y riesgo, también hay, si se trabaja bien, maneras de anticiparse a lo que puede suceder. 




			— Romper viejos esquemas de planificación. 




			En estructuras que llevan mucho tiempo trabajando de la misma manera, el diseño de los proyectos puede aportar un revulsivo interno comportando un nuevo ímpetu en el equipo así como una renovación de los sistemas de planificación o, mejor dicho, a menudo de no planificación. 


			— Hacer un proceso de reflexión y relanzamiento de ideas. 


			Aunque un proyecto ya funcione, conviene actualizarlo permanentemente para no caer en el tentación de tomar el anterior como guía y cambiar sólo algunos aspectos muy particulares. Al contrario, un proyecto debería recibir una buena sacudida cada vez para ponerlo a prueba y justificar, de nuevo, cada paso dado. La rutina en un proyecto es un mal que lo desmejora poco a poco. 




	    — Establecer prioridades, criterios y actitudes comunes. 




			Un equipo, por muy compenetrado que esté o por mucha veteranía que tenga acumulada, necesita tomar acuerdos compartidos, comunes a todos sus componentes e igualmente visibles de cara al exterior. Éstos se toman serenamente en la fase de diseño del proyecto y no en la precipitación de la acción. 




			— Generalizar las prácticas de seguimiento y control. 




			El hecho de diseñar un proyecto conlleva adquirir el hábito de hacer su seguimiento y control para comprobar en qué medida su desarrollo se ajusta a lo previsto. En el caso contrario, la no planificación se acompaña casi forzosamente de una falta de seguimiento y control, con lo que nunca se llega a saber si el proyecto es adecuado para sus fines. 




			— Disponer de un documento escrito para su presentación. 




			Un proyecto puede presentarse a alguien de manera oral, sin más. Pero de todos es sabido que un documento escrito, bien presentado en la forma, así como convincente en su contenido, ayuda mucho a que sea aceptado por un interlocutor. 




			— Disponer de un documento escrito que perdura. 




			En el sector cultural existe una cierta agrafía a la hora de escribir los proyectos o las reflexiones propias de la profesión. A la hora de buscar antecedentes, escritos diversos o simplemente proyectos anteriores hay una dificultad manifiesta en encontrarlos de manera escrita, ordenada, completa y coherente. Como mucho se encuentran documentos parciales y no actualizados de intervenciones realizadas. Diseñar y escribir los proyectos es una buena manera de contribuir a que perduren, incrementando el «poso» documental necesario a la consolidación tanto de los proyectos como de la profesión. 




			— Facilitar la participación de todo el equipo. 




			El hecho de planificar una intervención en equipo hace que todos y cada uno de sus componentes asuman su parte de responsabilidad en el trabajo. Ya no se trata de que la dirección del proyecto diseñe hasta el último detalle y lo comunique a los ejecutores para que lo lleven a cabo como si fuera un manual de instrucciones. La participación de todo el equipo aporta implicación, responsabilidad, ideas, coordinación, exigencia colectiva, etc., que redundan en una mejora del proyecto. Los éxitos son compartidos. Los fracasos también. 




			— Estimular y cohesionar a los profesionales. 




			Si a un equipo de profesionales cansados de trabajar de manera improvisada, de hoy para mañana y sin criterios de intervención, se le propone trabajar de manera ordenada y metódica, pensando a largo plazo, con dimensión de globalidad y apelando a su profesionalidad, se logrará su estímulo y la cohesión del equipo. El diseño de los proyectos es una buena herramienta para ello pues es un reconocimiento a su profesionalidad. 




			— Mostrar un método de trabajo a las personas que se incorporan. 




			Si existe un método de trabajo lógico y ordenado, con previsiones, prioridades, debate interno, seguimiento y control, etc., será mucho más fácil la incorporación de las personas nuevas en el equipo pues sabrán a qué atenerse y se acoplarán más fácilmente al ritmo de trabajo del equipo. En el caso contrario, la duda y la desorientación descolocarán a la persona recién llegada al equipo. 




			— Movilizar diferentes agentes en un proyecto común. 




			Trabajar de manera ordenada y eficiente ayuda a la cooperación de diferentes personas e instituciones en un proyecto común. El debate y la toma de decisiones obligan a acoplar los ritmos de trabajo y las ideas. Ya no se trata de realizar un proyecto en solitario y presentarlo a los demás, sino de hacerlo en común desde un inicio. Esto es siempre más complejo, pero también más productivo y gratificante. 




			— Ofrecer una imagen de seriedad y profesionalidad. 




			Es importante mostrar a los demás que se trabaja de manera profesional en el diseño de un proyecto cultural, que no se confía a la simple intuición de los hechos y la improvisación en las acciones. Un proyecto bien estructurado y presentado es esencial si queremos convencer a nuestros interlocutores. 




			 




			REQUISITOS DEL DISEÑO DE PROYECTOS CULTURALES 




			 




			¿Qué se le pide a un proyecto cultural, tanto en su diseño como en su resultado, para ser considerado un buen proyecto? 




			No cualquier documento es un buen proyecto y no nos referimos sólo a las ideas geniales o a una exhibición desorbitada de medios. Ni un buen proyecto es el más voluminoso, ni el que se extiende más en el uso de términos complejos, tablas impactantes o imágenes a todo color. 




			Al contrario, el diseño de un proyecto debe, ante todo, cumplir algunos, si no todos, de los siguientes requisitos: 




			 




			— Permitir la toma de decisiones. 




			Un proyecto no es un documento bonito, deslumbrante y apabullante. Un proyecto debe ser útil para quien lo maneja y para quien lo recibe. Es un texto claro y conciso que guía al equipo en su quehacer cotidiano, le sirve de herramienta útil, refleja la realidad del trabajo a realizar y plantea todos los elementos necesarios para los diferentes responsables. No es, por lo tanto, aquel documento bonito que se escribe pensando sólo en el interlocutor (en la mayoría de los casos con el único fin de conseguir financiación o aprobación) y que luego se guarda en el fondo del cajón porque ya cumplió su función y el equipo se dispone a trabajar «a su manera», al margen de un documento que nunca se pensó que les fuera directamente útil para tomar sus decisiones. 




			— Tener perspectiva de globalidad. 




			Aunque la intervención se suscriba a un aspecto limitado en el tiempo, espacio o sector cultural, el proyecto debe tener una perspectiva mucho más amplia, tomando en consideración el amplio contexto en el que se inscribe. De cara a un interlocutor externo, un proyecto, por pequeño que sea, debe estar bien ubicado en relación a su macro-entorno. 


			— Ser coherente entre sus fases. 


			Internamente, un proyecto no es una simple suma de diferentes partes. Es una totalidad coherente entre sí en la que cada capítulo es el desarrollo de una idea central común. No sería correcto ni resultaría provechoso, por lo tanto, una redacción en la que cada miembro del equipo se responsabilice de realizar una parte y que luego alguien se encargue de juntar todo con más o menos gracia. 




	    — Ser fruto de un proceso anterior y origen de uno posterior. 




			Tal vez no es una condición sine qua non pero es interesante que un proyecto sepa recoger ideas, iniciativas y acciones existentes tanto en el pasado como en el presente. Se presenta así como una continuación si las mantiene o un cambio si rompe con ellas, pero en todo caso las tiene en cuenta y las valora. De la misma manera, los proyectos deben pensar en su propia continuidad reflejada desde un inicio y formando parte del mismo. No se trata, una vez constatado el éxito del proyecto, de plantearse «algo» para darle continuidad. Puede ser demasiado tarde si no se ha trabajado el tema antes. 




			— Tener una perspectiva a largo plazo. 




			En el sector cultural a menudo se trabaja con hábitos, necesidades y programas que necesitan una acción prolongada en el tiempo para ser efectivos. El proyecto, más allá de los efectos inmediatos, debería tener está visión sobre un futuro más o menos lejano. 




			— Tener una duración definida o ciclo de vida en el marco de organizaciones o instituciones de existencia continua. 




			Un proyecto tiene un principio y un final aunque sea en un proceso continuo. En algunos casos está muy claro (festival, exposición, ciclo, fiesta, …) pero a veces debemos acotar el proyecto en un calendario general. Así, el proyecto de un centro cultural de proximidad, un museo o un teatro, empieza el 1 de enero y termina el 31 de diciembre, el de un teatro se estructura por temporadas y el de una Escuela de Música por cursos escolares. 


			— Ser realista y consecuente con el contexto. 


			Casi es un axioma, pero un proyecto no puede estar desligado de su contexto inmediato. Se debe acoplar a él, nace de él y representa una respuesta organizada a su realidad. Conocer a fondo los elementos más destacados de este entorno es esencial a la hora de diseñar cualquier propuesta de intervención. 




	    — Tener un fuerte componente de originalidad y renovación. 




			Un proyecto debe justificarse por su interés, necesidad, respuesta a demandas concretas y debe saber renovarse en cada oportunidad. No hay que descartar que un proyecto llegue a su extinción, ya sea porque ha alcanzado definitivamente todos sus objetivos o porque se ve inviable llegar a ellos de la manera que se plantean. 




			— Estar abierto a la participación de otros agentes. 




			Un proyecto debe facilitar la incorporación de otros agentes en su misma fase de diseño. Tiene que poder ampliar el debate, aceptar otros puntos de vista y repartir las tareas internas. Para ello tiene que ser relativamente fácil compartir metodología, terminología, esquemas. etc. 




			— Conocer los presupuestos ideológicos que nos guían. 




			Es esencial conocer la ideología de la institución titular del proyecto. Éste debe ser una respuesta en su misma línea de trabajo y pensamiento, al margen de las ideas de las personas redactoras del mismo. Es cierto que cuanto más coincidentes sean, más efectivo será el planteamiento y el desarrollo del proyecto. 




			— Establecer una temporalización del proyecto. 




			El diseño del proyecto es una suma de ideas y acciones a desarrollar que requieren de una temporalización para ordenar el debate en el tiempo, facilitar la toma de decisiones y su ejecución, establecer fechas límite para las distintas fases para llegar a su realización sin las prisas habituales. 




			 




			DIFICULTADES DEL DISEÑO DE LOS PROYECTOS CULTURALES 




			 




			En el quehacer diario de un gestor cultural existen numerosas dificultades que limitan o impiden el pleno desarrollo del proceso de diseño de un proyecto tal como sería de desear. No por ello el profesional debe abandonarse a la fatalidad, sino que debe esforzarse por encontrar las soluciones en cada caso para acercarse lo más posible al desarrollo óptimo de su trabajo. Tampoco debe ver siempre el enemigo en su entorno (el jefe que no atiende o entiende, la falta constante de recursos, los encargos «para ayer», etc.), sino que debe hacer una autocrítica en aquello en lo que uno mismo está fallando o, en todo caso, podría mejorar. 




			Seguro que hay más dificultades que las aquí expresadas y no todas lo son para todo el mundo, pero he aquí algunas que afrontamos en el diseño de proyectos culturales: 




			 




			— No está suficientemente valorado («pérdida de tiempo»). 




			Ciertamente el hecho de dedicar todo un equipo de profesionales un tiempo a planificar los proyectos no goza siempre de la aprobación de los superiores. O bien se considera una pérdida de tiempo innecesaria o, aun aceptando su necesidad, no se encuentra nunca el momento propicio pues hay cosas más importantes o urgentes para realizar. Diseñar convenientemente un proyecto se convierte en un pequeño lujo que se da uno cuando no tiene nada más que hacer o cuando todas las condiciones están a favor... cosa que nunca sucede. Y lo peor no es esto. Con el tiempo ya no es un factor externo el que nos dificulta dedicar este tiempo a la planificación. Somos nosotros mismos quienes dejamos de lado el rigor en el trabajo y nos lanzamos a la acción sin un ejercicio serio de planificación. 




			— Lo urgente se nos come lo importante. 




			En otros casos, se reconoce la importancia de dedicar un tiempo a la planificación, pero siempre hay algo urgente a resolver, aunque no sea muy importante en términos generales, que nos impide pensar en aquello que sí lo es pero que aparentemente no es urgente. Con el tiempo nos convertimos en gestores de lo inmediato y olvidamos la visión a largo plazo. 




			— Se busca el cuestionario para resolver la falta de estructuración. 




			Sobre todo en las personas que tienen poca experiencia profesional, se da el caso de quien por su seguridad o comodidad busca un esquema de proyecto que le sirva de cuestionario, en el que sólo debe rellenar las respuestas a cada pregunta. Se ahorra así el esfuerzo de estructurar el proyecto y de seleccionar aquello que debería considerar como importante y lo que no. Otra cosa es que algunas instituciones que otorgan ayudas económicas usen el sistema del cuestionario o planilla para homogeneizar el formato de las peticiones y facilitar su lectura. Pero, recordemos que cuando se habla de proyecto cultural nos estamos refiriendo básicamente a la herramienta de trabajo del equipo de profesionales. En todo caso, lo que remitimos a la institución financiadora es una versión extraída de nuestro proyecto pensada para su función. 




			— Complejo del misionero. 




			Algunos profesionales tienen la sensación de ser los primeros en abordar un tema que nadie hasta ahora había tratado. Consecuentemente, no basarán su proyecto en una realidad concreta ni buscarán experiencias previas que puedan darle alguna orientación útil. Su propuesta lo será porque consideran que es la única posible al margen de lo que indique su entorno. Por suerte, hoy en día, muchos campos de intervención de la gestión cultural han sido ya trabajados desde diferentes agentes, ópticas y proyectos. Aunque no siempre se encuentran referentes idénticos a los de uno mismo, hay suficiente experiencia acumulada para tomarla en cuenta. 




			— Muro de las lamentaciones. 




			Una característica propia de algunos profesionales es la de destacar ante todo las desgracias propias y no ver las potencialidades de la situación en la que se encuentra. Es común lamentarse de la falta de presupuesto, de medios humanos, de tiempo, de planes globales, de una dirección firme y conocedora, etcétera. Y peor aún, se ve en los otros sus virtudes: «vosotros, los de XX, sí que funcionáis bien y tenéis los recursos que queréis». 




			— Proyectos «seta». 




			¿Cuántas veces han aparecido proyectos de la noche a la mañana sin que nadie sepa de dónde salen? Son intervenciones que no vienen de nada y no llevan a nada. Se llevan a cabo y luego no dejan rastro. A menudo son la ilusión de alguien, generalmente algún profesional con ideas «luminosas», que las plantea al margen de su interés general. Al terminarlas, uno se da cuenta de que se han quemado unas energías y un dinero para nada. No se le ha previsto ninguna continuidad. 




			— Proyectos «paracaidistas». 




			Son aquellas intervenciones que alguien, generalmente desde la dirección, impone por conveniencia suya, por compromiso institucional, por necesidad estratégica u otras razones y que no encajan para nada en nuestra dinámica de trabajo. Al profesional le caen de «arriba» y las desarrolla de la mejor manera que sabe, pero se da cuenta de que no se le respeta su seriedad y estructuración en el trabajo. ¿Para qué diseñar a fondo un proyecto si en cualquier momento te cae un «paracaidista» que estropea todo tu trabajo? 




			— En casa del herrero cuchillo de palo. 




			Los gestores culturales somos los primeros en predicar el buen orden y la planificación de los proyectos en los colectivos de artistas o las entidades que quieren plantear una propuesta a una institución. Pero, a su vez, somos los primeros también en aplicar para nosotros mismos los métodos más artesanales, manuales e impropios de un profesional en su trabajo cotidiano. 




			— Import-export sin fronteras. 




			Uno de los grandes males de la profesión. Aquello que funciona en casa del vecino lo importamos tal cual para nuestra casa. Nos deslumbramos con las experiencias ajenas y queremos repetirlas sin considerar el contexto en el que han sido desarrolladas. De la misma manera, nos empeñamos en exportar aquello que, en nuestro caso, ha funcionado bien. Luego, pasa que no entendemos cómo algunas actividades tan exitosas en otro sitio no dan los mismos resultados en casa. 




			— Proyectos «urbi et orbi». 




			Un defecto de algunos proyectos, en particular en la administración pública, es la de considerar que se dirigen a «todo el mundo» por igual y querer abarcar al máximo toda la población. Al no definir exactamente las características específicas de su público, no consideran la oportunidad de adaptarlos a unas necesidades particulares, lo que hace que, al final, nadie los sienta como suyos.  




			— Nuestra pirámide. 




			Hay quien hace de un proyecto su pirámide por la que pasará a la posteridad. Su fama y su prestigio, aquello que hizo, quedará reflejado en tal o cual proyecto para ejemplo de las generaciones venideras. Los proyectos son entonces más la necesidad de un ego mal alimentado que un proceso de reflexión en torno a una realidad concreta. Sucede entonces que cuando la persona que ha dado la personalidad y el sentido al proyecto se retira, éste deja de sustentarse y debe readaptarse a fondo o eliminarse. 




			— Los proyectos a la contra. 




			Un proyecto cultural debe tener sentido y fuerza en sí mismo, no por estar ideado en contra de algo. Un proyecto debe expresarse en positivo y no debe responder forzosamente a la resolución de un problema planteado. Creemos en la cultura por lo que significa en ella misma y por lo que ayuda a construir una sociedad, y esto debe verse reflejado en los proyectos. 




			— Agrafía del sector. 




			Ya se dijo antes, pero constituye una lacra en el sector. ¿Por qué no se hace un esfuerzo en dejar constancia escrita de lo que se hace? ¿Si otras profesiones lo hacen (diagnósticos médicos, planos arquitectónicos, programas escolares, sentencias judiciales y registros deportivos) por qué en la gestión de la cultura se es tan ágrafo? Nota: un reconocimiento especial en este sentido hacia los profesionales de museos, archivos y bibliotecas: el esfuerzo es mucho mayor.  




			— Existe un culto al activismo. 




			Por la dinámica propia de la gente de la cultura, por su institucionalización o por otras razones difíciles de discernir, existe un culto al activismo poco común en otras disciplinas profesionales. Está muy valorado todo aquello consistente en «hacer algo», un acto, una acción o una actividad. Esto conlleva que la dirección espera de los profesionales un activismo que, con el tiempo, ha perdido su razón de ser y las cosas se hacen porque hay que hacerlas sin entrar en muchas más consideraciones. Lo peor es que los profesionales acaban entrando por sí mismos en esta dinámica y pierden de vista la finalidad última de su intervención. 




			— Existe un culto a la improvisación. 




			En el medio profesional todavía existe la creencia de que el buen gestor cultural es aquel o aquella que tiene los recursos propios necesarios para desenvolverse en cualquier situación, por conflictiva que sea. Improvisar (la antítesis de planificar) se convierte entonces no en un castigo caído sobre la profesión, sino una virtud a saber cultivar. Todo lo contrario y haciendo un paralelismo cultural, el músico que improvisa bien es aquel que ya sabe tocar (léase diseñar para nosotros) bien. 




			— Su impacto es poco valorable. 




			Es cierto que la afirmación de que el buen diseño de un proyecto lleva directamente a su buen desarrollo es como un axioma que hay que creerse, puesto que su demostración inequívoca es imposible. Existen casos de proyectos mal diseñados que han tenido buenos resultados y de proyectos bien planificados que han fracasado. Se podría decir que un buen diseño contribuye a un buen desarrollo pero no hay una relación automática. 




			— Puede haber priorización de objetivos políticos «oscuros». 




			En algunas instituciones la labor discreta pero efectiva de los gestores culturales puede verse estropeada por una priorización de objetivos por parte de la dirección que se superponen a los criterios estrictamente profesionales con los que se pretende trabajar. Esto desanima bastante a seguir el camino correcto. 




			— Puede servir sólo como justificación o imagen. 




			Algunos proyectos exhibidos con gran pompa y aparentemente muy bien concebidos, estructurados y presentados no son más que una apariencia. Cuando se investiga un poco en su interior es fácil ver que están vacíos de sentido y de contenido. 




			— Optimizar recursos no es tan importante como nos parece. 




			A veces el esfuerzo de planificar para ahorrar costes en un proyecto que partía con pocos recursos se ve desbaratado por la «aparición» de recursos extras para elementos considerados superfluos. O sea, cuando se quiere contar con recursos, éstos están, pero el trabajo habitual se realiza a menudo en régimen de escasez. 




			— No interesa aglutinar otros agentes. 




			En algunos casos el querer implicar a otros agentes en el proyecto no es tan interesante como a priori parecería. Puede ser que ciertos grupos o instituciones estén más o menos vetados por motivos ideológicos, de intereses partidistas o por estrategias de posicionamiento. 




			— No interesa la participación del equipo. 




			De la misma manera, la participación de todos los miembros del equipo en el proyecto, que parecía un buen sistema de trabajo, acaba siendo cancelada por la dirección puesto que interesa más centrar el proyecto en unas pocas personas «pensantes» y no se entiende la necesidad de implicar a los demás componentes. 




			 




			



				El diseño de proyectos es para los que tienen recursos para hacerlo – ¡¡NO!! 




				 




				Suele ser un error frecuente el pensar que el hecho de diseñar bien un proyecto está pensado sobre todo para aquellas instituciones que tienen recursos básicamente económicos y de profesionales disponibles. Todo el mundo debe diseñar bien sus proyectos, con mayor o menor dotación de recursos. Es más, de cuantos menos recursos económicos se dispone, mayor es la exigencia para desarrollar bien el proyecto. Una institución con muchos recursos se puede permitir el lujo de resolver sus errores sacando recursos adicionales en cualquier momento. Una entidad más limitada deberá asegurarse muy bien de que sus opciones y procedimientos son los correctos desde un inicio. Y esto se logra realizando un buen proceso de diseño del proyecto. Un error grave en este caso puede ser fatal no sólo para el proyecto sino también para la organización. 
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