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Prólogo

Acercando realidades a través de la Gestión Cultural

En 1989 se inició un proceso en la Universidad Nacional de Río Cuarto 
que para mí, con el pasar de los años, se transformó en el descubrimiento 
de una tarea que me ocupará buena parte del resto de mi vida. En ese 
año, la conducción de la Universidad en la que trabajaba decidió 
enraizar la institución en su región de influencia. Así se realizaron las 
“Primeras Jornadas La Región que queremos”, a las que fueron invitados 
los candidatos a intendentes de las localidades del Centro–Sur de la 
provincia de Córdoba.

Al inicio del año siguiente se llevaron a cabo las Segundas Jornadas; 
pero, en este caso, se invitó a los intendentes electos con sus equipos 
de trabajo. En esa oportunidad se realizaron reuniones temáticas. Sólo 
doce intendentes llevaron a sus responsables de Cultura. Las Jornadas 
estuvieron organizadas por la Secretaría de Extensión y Desarrollo, de 
la que dependía el Departamento de Arte, donde yo trabajaba como 
guitarrista. Se previó que esas reuniones temáticas las coordinaran 
especialistas de la Universidad, en cada uno de los temas elegidos; el 
secretario de Salud de la Universidad coordinó la mesa de salud, y así en 
todas las especialidades.

Pero la gran sorpresa la tuvimos los integrantes del Departamento de Arte, 
que nos enteramos de la realización de las Jornadas cuando ya habían 
pasado, y el responsable de la mesa de cultura fue, para nuestro estupor, 
un licenciado en Psicopedagogía. Cabe aclarar que el Departamento de 
Arte contaba con elencos de música, teatro, danza y artistas plásticos, y 
que, además, desde hacía mucho tiempo (desde el año 1980) recorríamos 
las localidades de la región y conocíamos las necesidades y desventuras 
de la gente que trabajaba en esas comunidades.

Luego de las consabidas protestas y fracasos de quien no estaba 
capacitado para encarar un trabajo de este tipo – pues intentó realizar 
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un censo de artistas y artesanos con variables incompatibles con un total 
desconocimiento de la temática–, lo que significó para la Universidad 
una pérdida de tiempo y un gasto que terminó en el cesto de la basura, se 
inició, tímidamente, lo que a posteriori se llamó PROCEDER (Programa 
Cultural y Educativo para el Desarrollo Regional). 

Digo tímidamente porque a la primera reunión sólo ocho intendentes 
enviaron a sus responsables de cultura, que demandaban a la Universidad 
lo que no tenían en su localidad. Yo fui el nexo entre ellos y la institución y 
ví que era imposible responder a esas demandas. Así, desde un comienzo, 
y ante la imposibilidad de, por ejemplo, dividir a un director de teatro 
en ocho partes para dar respuestas a todos los reclamos, se plantea la 
necesidad de superar el asistencialismo, y el planteo de entonces fue que 
la Universidad debía ofrecer otra instancia superadora.

Como ya ha sido expuesto en el libro Evaluar el Desarrollo Cultural. 
Una propuesta desde el sur de Córdoba1, el PROCEDER surgió de una 
necesidad que se tradujo en acción; no se planificó, ni se realizaron 
diagnósticos, pero para el año 1992 ya estaba en marcha. Año a año fue 
creciendo exponencialmente: de los ocho municipios, llegó a tener, en 
los doce años de su implementación, treinta y siete municipios nodos y 
ciento treinta y uno en el sistema de red, por lo que llegábamos a ciento 
sesenta y ocho municipios y comunas del Centro – Sur de la provincia de 
Córdoba y localidades limítrofes.

En la coordinación de este programa siempre se plantearon interrogantes 
tales como cómo distribuir la información, cómo dar respuesta a 
todas las demandas, cómo descubrir las necesidades implícitas de las 
poblaciones, cómo lograr que los responsables de cultura comprendieran 
sus obligaciones, cómo conseguir que no privaran a sus poblaciones de 
actividades que ellos creían innecesarias, cómo distribuir el material 
gráfico, cómo, cómo…

La necesidad y la soledad nos llevaron a crear estrategias de supervivencia, 
entre ellas el sistema de red que, en el Sur y en esa época, era una “red 
chasqui”, pues quien llevaba los afiches o la información de una localidad 
a otra era el repartidor del pan, la leche o la leña, pues, a pesar de los CPC, 
los municipios no podían sostener el pago de Internet porque todas las 
llamadas al servidor eran de larga distancia.

1  ABALLAY, S., Evaluar el Desarrollo Cultural. Una propuesta desde el sur de Córdoba, Villa 
María, EDUVIM, 2009.
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Luego de cuatro años de coordinar el programa entendí cuál era mi 
función y cuál mi tarea. Mi formación en Gestión cultural se inició con 
el curso de “Administración de Proyectos Culturales”, dictado por los 
doctores Enrique Saravia y Herman R. Thiry Cherques, y organizado 
por el Instituto Argentino de Gestión y Políticas Culturales en 1996. 
Luego siguieron los cursos con las doctoras Patricia Safa Barraza y María 
Ana Portal Ariosa, de México, con el doctor Winston Licona Calpe, 
de Colombia, y Toni Pug, de Barcelona. Es interesante el dato que la 
cantidad de participantes promedio en estas capacitaciones en Gestión 
Cultural era de cincuenta personas y sólo dos o tres pertenecíamos al 
interior de Argentina.

De estos cursos surgió la posibilidad para realizar el postgrado en 
Cooperación Cultural Iberoamericana, en 1999; y luego la Maestría en 
Gestión Cultural, ambos en la Universitat de Barcelona. Como trabajo 
final del postgrado elaboré un proyecto de Formación en Gestión Cultural, 
que luego se concretó en dos etapas: una de sensibilización, realizada 
en toda la provincia en cinco regiones; y luego una segunda etapa, de 
doscientas cuarenta horas de duración, realizada en la Universidad de Río 
Cuarto, donde concurrieron responsables de cultura de toda la provincia; 
terminaron esa capacitación noventa y ocho personas.

Luego siguieron otras capacitaciones, como el proyecto “Fortalecimiento 
de la cultura”, que se realizó en la región del sur-sur y en el Consejo del 
Sudeste Cordobés, como así también charlas, conferencias, la cátedra de 
Gestión Cultural de la Universidad Nacional de Villa María, el Seminario 
de postgrado de la Maestría en Arte Latinoamericano de la Universidad 
Nacional de Cuyo, la Meta Formación en Gestión Cultural dentro del 
programa “Camino Real Patrimonio Intangible”, en el norte de Córdoba.

En las capacitaciones que di, los interrogantes de cómo lograr esto o 
aquello se transformaron en los que debe hacerse un gestor cultural antes 
de intervenir, pues en toda gestión de la cultura subyacen, en primera 
instancia, cuatro interrogantes: ¿dónde me posiciono para gestionar?, 
¿dónde voy a gestionar?, ¿cómo voy a gestionar? y ¿qué voy a gestionar? 
Es decir, el gestor cultural debe conocer y explicitar los principios que 
van a regir su accionar, el territorio en el que va a trabajar, el estilo de 
gestión que va a llevar a cabo y los campos de actuación en los que va a 
gestionar.
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El presente libro es una síntesis de este trayecto de aprendizaje, en el que 
se mezclan las estrategias de supervivencia, los aportes de las personas 
con las que formé equipos de trabajo, el estudio informal y el sistémico, 
inacabados, como todo proceso que aspira a ser un disparador para 
nuevos debates y resignificaciones, y un pequeño aporte para posicionar a 
la Gestión Cultural como una profesión con determinadas competencias 
a las que se debe aspirar.

Silvia Aballay
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Introducción

Este libro es una síntesis de muchas cosas. Amalgama la experiencia de 
años de sensibilización de funcionarios, de formación de gestores y hace-
dores culturales en localidades del interior de la provincia de Córdoba; la 
formación recibida en otras latitudes; la implementación de una asigna-
tura a nivel universitario en una carrera de formación artística tendiente 
a que el artista sensibilizado per se sea el gestor de su propio futuro; la 
coordinación de un programa de extensión universitaria destinado a for-
mar en gestión de cultura a nuevos funcionarios y a otras localidades, que 
se trabaja conjuntamente con miembros de la Secretaría de Cultura de 
la Provincia; y la implementación de un proyecto de investigación sub-
sidiado por la Universidad para indagar respecto al estado de la gestión 
cultural pública en municipios y comunas de la provincia de Córdoba.

El objetivo es mostrar un “deber ser” de carácter conceptual, pero que 
ha sido escrito en función de la experiencia de expertos, en su mayoría 
extranjeros, externos a nuestras realidades; y un “es” de la realidad del 
trabajo en Cultura en las localidades del interior de Córdoba. 

A su vez, el de exponer la importancia de una institución de referencia 
como es una universidad pública, la Universidad Nacional de Villa María, 
comprometida con el desarrollo de su región de pertenencia, a través de 
un trabajo que integra sus tres funciones primordiales: Docencia, Inves-
tigación y Extensión. 

En este sentido es que a este libro se le ha asignado la difícil misión de 
constituirse como un movilizador de los responsables y hacedores cul-
turales de todas las localidades, de nuestras realidades. En primer lugar, 
para modificar la percepción propia acerca de que la cultura es todo y 
como tal, se da casi naturalmente, por lo que, en muchas ocasiones, son 
los mismos hacedores y responsables de cultura quienes desvalorizan sus 
producciones, sus actividades, sus gestiones.

En segundo lugar, esto se materializa en las estructuras burocráticas ins-
titucionalizadas del ámbito público (y privado), en las que se naturaliza 
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la actividad cultural como un área no prioritaria en los municipios, hecho 
que conlleva, además de bajos presupuestos monetarios, la inexistencia 
de planificaciones y de políticas de estado, como también la ausencia de 
reconocimientos profesionales a la persona que gestiona, entre otras ca-
rencias.

Tercero: todo esto, a su vez, genera una sostenida incapacidad para visua-
lizar a la cultura como una dimensión ineludible del desarrollo integral 
de localidades y regiones, y desde este estadio se retroalimentan los ítems 
anteriores, generándose un círculo vicioso que posiciona a la actividad 
cultural como un suplemento de la vida cotidiana destinado al ocio.

Para comenzar a desnaturalizar estos supuestos que construyen los sig-
nificados de la acción de cultura en el ámbito municipal en localidades 
del interior de la provincia de Córdoba, expondremos “conceptos leja-
nos”, nociones, fundamentos, campos de acción y metodologías que son 
fundamentales a la hora de comprender la actividad de un responsable 
de cultura principalmente del ámbito público, a través de una serie de 
preguntas que orientan la lectura, que pretenden generar primero la duda 
o simplemente un planteo acerca del campo de la Gestión Cultural, y de 
su correspondiente implicancia e importancia a la hora de pensar el desa-
rrollo integral de localidades y regiones.

La segunda parte integra tres capítulos a través de los cuales se desarrolla 
una propuesta formativa, algunos lineamientos metodológicos y los da-
tos brindados por la investigación.

El segundo capítulo presenta la propuesta de la Universidad Nacional de 
Villa María de trabajar interrelacionadamente sus tres funciones primor-
diales: Docencia, Investigación y Extensión, a través de la Gestión Cultu-
ral como hilo conductor, suceso que fundamenta la creación de este libro.

El tercero comprende la metodología de la propuesta anterior y especifi-
ca los ejes y variables que se consideraron a la hora de realizar el estudio 
acerca del estado de la gestión pública de la Cultura en las localidades 
cordobesas. Mientras que el cuarto capítulo presenta el análisis de los 
datos relevados por cada eje y variable.

La tercera parte sintetiza “Conceptos y realidades”. El quinto y último 
capítulo mantienen la misma estructura y casi los mismos interrogantes 
que el primero, respondidos a modo de conclusiones y proyecciones de 
la investigación. 
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Además de todas las referencias bibliográficas, se presentan en los anexos 
los cuadros en los que se volcó por eje y variable toda la información 
recolectada a través de las entrevistas a responsables de cultura de muni-
cipios de Córdoba, como así también las guías de entrevistas.





PARTE I

Conceptos lejanos
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CAPÍTULO I
Gestión Cultural. Algunos interrogantes conceptuales

¿Qué se entiende por cultura?

Al capacitar a gestores culturales, como primer paso antes de intervenir, 
debe plantearse desde qué paradigma de cultura se va a trabajar. A fin de 
ser coherentes con esa consigna es que se inicia este trabajo explicitando 
el lugar paradigmático en el que nos posicionamos para realizar este 
estudio, pero también se realiza un recorrido por otros paradigmas 
que se encuentran vigentes en las acciones de gobierno, según se pudo 
comprobar en la presente investigación, a pesar de pertenecer a otras 
épocas y de considerarlos superados en el imaginario cotidiano y en la 
literatura específica de la Gestión Cultural.

Antes de avanzar en la descripción de los paradigmas de cultura es 
necesario detallar las razones por las que un gestor cultural que acciona 
en el ámbito público debe explicitar sus principios, es decir, poner por 
escrito desde dónde se posiciona para gestionar en cultura.

En primer lugar, para manifestarlos como marco conceptual de su plan 
de cultura, de sus programas y/o proyectos de trabajo, estos planes, 
programas o proyectos se deben “escribir” para quien gestiona, no 
sólo para conseguir dinero. Por otro lado, para ser coherente con esos 
principios a lo largo de todo el trabajo (por lo que el gestor cultural 
debería tenerlos escritos y muy visibles en el lugar donde trabaja) o para 
usarlos como fundamento de la campaña política, ya que son el timón 
y guía de su accionar. No se puede trabajar a la deriva. De acuerdo a 
sus principios, resultará un determinado accionar en su gestión, por lo 
que si el gestor no se lo ha preguntado, debería hacerlo. Las personas 
siempre actúan según sus principios, pero, en esta actividad, éstos deben 
estar explicitados, escritos, porque la concepción de cultura que posea 
determinará las políticas culturales que se elaboren y, por lo tanto, las 
acciones que se lleven adelante.
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A fin de delimitar las diferentes concepciones de cultura se tomará lo 
planteado por Ezequiel Ander Egg, quien agrupa las definiciones de 
cultura en tres grandes corrientes conceptuales.

Para ello debemos remontarnos al siglo XIX, época en la que rigen 
los conceptos de universalidad y progreso, y Europa es considerada 
la verdadera civilización, mientras que los otros pueblos, bárbaros y 
salvajes. Está concepción de cultura es europeizante, se considera que 
la verdadera cultura es la civilización europea. Como consecuencia, se 
establece una clara dicotomía entre algunos pueblos “cultos” y los que 
no tienen la cultura europea… es decir: “incultos”. Ander Egg afirma que 
esta concepción elitista considera a “La cultura como adquisición de un 
conjunto de saberes, como resultado de dicha adquisición y como producción 
de cosas superiores”1. Es pensada como un bien adquirido. Patrimonio de 
privilegiados, la cultura cultivada está ligada al concepto de ser culto, 
significa haber tenido acceso al conocimiento. Comprende sólo las bellas 
artes y ellas están en manos de los privilegiados y talentosos, que nacieron 
con el “don”. 

Este pensamiento tiene como consecuencia la consideración de la cultura 
como única y universal. Las artes, las ciencias y los libros son la forma más 
alta de cultura. De ahí el concepto de culturas superiores y, por lo tanto, 
de otras inferiores. La cultura europea, parámetro desde donde medir 
el grado de cultura de los pueblos, es la cultura “avanzada”, “civilizada”, 
“superior”. 

La cultura se piensa así como sinónimo de refinamiento intelectual o 
artístico, como la posesión de saberes y conocimientos eruditos: superiores 
como la música clásica, el teatro, las artes plásticas, la literatura, entre otras. 
Es una noción ilustrada de la cultura. Se utilizarán frases como “el mundo 
de la cultura”, “es muy culto”, “no tiene cultura”, “persona cultivada o culta”.

Hacia fines del siglo XIX se comienza a hablar de “culturas”. En 1871, 
Tylor expresa

La cultura o civilización, en sentido etnográfico amplio, es aquel todo 
complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, 
el derecho, las costumbres y cualesquiera otros hábitos y capacidades 
adquiridos por el hombre en cuanto miembro de la sociedad2. 

1   ANDER-EGG, E., Desarrollo y política cultural, Buenos Aires, CICCUS, 1992. pág. 24.
2   TAYLOR, E. B. Citado por ZUBIRÍA, S. y ABELLO, I. “Primera Entrega”, Organización de 
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Se inicia así otra corriente de pensamiento que considera a la cultura como 
modos de ser, de hacer y de pensar y como conjunto de instituciones. 
Esta corriente se desarrolla a partir de una noción antropológica, en la 
que aparece la cultura como estilo de vida adquirido, patrimonio que 
todos han heredado. 

La cultura es respuesta proveniente del pasado. Toda persona, pueblo o 
sociedad para resolver los problemas esenciales de la vida tiene que dar 
una serie de respuestas, y esas respuestas constituyen la cultura. La cultura 
expresa un estilo de ser, de hacer y de pensar a través de un proceso de 
socialización y endoculturización. Se trata de un modo de vida adquirido, 
conservado y transmitido. 

Ya no serán sólo las bellas artes las manifestaciones de la cultura, sino que 
en el plano intelectual se agregarán los saberes, las creencias y los valores, 
y en el plano material, las cosas que los hombres crean y utilizan. Engloba 
a la totalidad del modo de vivir de un pueblo y del entorno creado por 
los miembros de la comunidad. Es la herencia social, el modo de vida de 
un pueblo, y por lo tanto, tiende a integrar todos los tipos de actividad 
humana, los modelos de comportamiento, los valores, los conocimientos 
y las habilidades.

Pero esta concepción no tiene en cuenta la dinámica del cambio cultural 
y la cultura se reduce sólo al pasado, a lo heredado por un pueblo o 
localidad. 

Por último, en la tercera corriente, la cultura es considerada como 
creación de un destino personal y colectivo, es el patrimonio que todos 
van creando, pero también es invención de futuro, es la cultura abierta a 
la creación del futuro. Como dice Ander Egg “la cultura del presente y del 
futuro sin olvidar el pasado”3.

El hombre no es configurado sólo por la cultura, sino que él también hace 
la cultura, la construye. Para esta concepción, la cultura es un proyecto a 
construir, un futuro a inventar. La “herencia sociocultural” constituye la 
materia prima desde la cual hemos de construir el futuro. De esta manera, 
la cultura se reintegra a la vida y a la preocupación de la gente... cada 
uno puede ser constructor del “futuro”. La cultura deja de ser algo dado, 

Estados Iberoamericanos para la Educación, la Ciencia y la Cultura – Formación en Adminis-
tración y Gestión Cultural, Barcelona, septiembre de 1997.
3   ANDER-EGG, E., Desarrollo y política cultural, op. cit., pág. 30
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impuesto, para pasar a ser asunto de todos y de cada uno. Ander Egg la 
define como: 

Una cultura subsiste, cuando sin perder el sentido del pasado, y 
sin desdeñar un solo punto de lo que ha creado el pensamiento 
humano, es capaz de hacer una revisión crítica de los valores 
heredados y de actualizarlo en tradiciones vivas y en pleno 
desarrollo4.

Dice el pedagogo de música, Murray Schafer “Si los logros de una 
sociedad están todos en tiempo pasado, esa sociedad tiene serios problemas”5, 
realizando una clara referencia a la necesidad de que el hombre desarrolle 
su capacidad creadora.

A partir de 1970 en la 1° Conferencia Internacional de la UNESCO, se 
intenta cambiar la concepción elitista y excluyente de las bellas artes y 
el saber enciclopédico, y ampliarla a una concepción más antropológica 
del concepto; y en 1982 en la Conferencia Mundial de la UNESCO sobre 
Política Cultural en México surge una de las definiciones más utilizadas 
y también criticadas: La cultura puede considerarse actualmente como el 
conjunto de los rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales 
y afectivos que caracterizan una sociedad o grupo social. Ella engloba, 
además de las artes y las letras, los modos de vida, los derechos 
fundamentales al ser humano, los sistemas de valores, las tradiciones y 
las creencias.

Si se transcribe sólo este primer párrafo, la definición de la UNESCO 
aparece como perteneciente a las definiciones que se quedan en el pasado 
sin una proyección de futuro, pero si se continúa con la lectura se lee:

La cultura da al hombre la capacidad de reflexionar sobre sí mismo. 
Es ella la que hace de nosotros seres específicamente humanos, 
racionales, críticos y éticamente comprometidos. A través de ella 
discernimos los valores y efectuamos opciones. A través de ella 
el hombre se expresa, toma conciencia de sí mismo, se reconoce 
como un proyecto inacabado, pone en cuestión sus propias 
realizaciones, busca incansablemente nuevas significaciones, y 
crea obras que lo trascienden6. 

4  Ibídem. pág. 29.
5   SHAFER, M., El rinoceronte en el aula, Buenos Aires, Ricordi, 1984. pág. 35.
6   UNESCO, Conferencia sobre políticas culturales, México, 1982.
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Este segundo párrafo plantea nociones que amplían el concepto al 
considerar al hombre como configurador de su propia cultura. Es notable 
observar que muchos antropólogos al citar esta definición, cuando realizan 
escritos sobre gestión cultural, no transcriben este segundo párrafo y 
llamativamente sus trabajos centran la atención en las tradiciones y todo 
lo heredado, y desconocen la posibilidad que tiene el hombre de crear y 
construir su propio futuro7.
Luego de realizar una revisión de algunas definiciones más actuales se 
plantean dos por considerarlas que pertenecen al paradigma que rige el 
accionar implementado en la presente investigación y en las diferentes 
versiones de formación de gestores culturales realizadas. 
En primer lugar, la de un referente teórico, García Canclini, y en segundo 
lugar la de un gestor cultural, Toni Puig, para ver cómo ambos, uno desde 
la teoría y lo académico y el otro desde la práctica y la pasión, confluyen 
y coinciden en lo sustancial.
García Canclini en 2004, en su libro Diferentes, Desiguales y Desconectados. 
Mapas de la interculturalidad, desde diferentes disciplinas trata de llegar 
a una noción científicamente aceptable y comienza planteando la 
existencia de cuatro valores que la sociedad le otorga a las cosas: valor 
de uso, valor de cambio, valor de signo y valor simbólico, diferenciando 
así lo socioeconómico–los dos primeros valores- de lo cultural–los dos 
últimos.
Plantea que la sociedad se estructura con dos tipos de relaciones, las de 
fuerza (valor de uso y de cambio) y las de sentido, que organizan la vida 
social, las relaciones de significación. Ese mundo de las significaciones, 
del sentido, constituye la cultura.

Al preguntarse qué se requiere para construir una noción científicamente 
aceptable, responde:

•• Una definición unívoca, que sitúe el término cultura en un 
sistema teórico determinado y lo libre de las connotaciones 
equívocas del lenguaje ordinario.

•• Un protocolo de observación riguroso, que remita al conjunto 
de hechos, de procesos sociales, en los que lo cultural pueda 
registrarse de modo sistemático. 

7   CFR, SANTILLÁN GÜEMES, R. y ARIEL OLMOS, H. (comp.), El Gestor Cultural. Ideas 
y experiencias para su capacitación, Buenos Aires, CICCUS, 2004.
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Y concluye con una posible definición: “La cultura abarca el conjunto de 
procesos sociales de producción, circulación y consumo de la significación en 
la vida social”8.

Toni Puig, por su lado, en el libro Se acabó la diversión, es hora de hacer 
cultura, expresa:

La cultura es, siempre, idea, valores, estilos, mentalidades. Es 
sentido. Es símbolo: sueño. Lo que hemos de ser. Lo que nos 
esforzamos por vivir. Por sentir, por comprender. Por conocer.

Esto implica esfuerzo personal. Voluntad. Sensibilidad. Intima. Y 
comunión: las ciudades, los países, viven, crecen cuando apuestan, 
conjuntamente, desde y con sus ciudadanos por horizontes de 
más humanidad y no sólo de más consumo. 

Somos, aunque parecemos emperrados en quererlo olvidar, homo 
simbolicus: hombres de cultura: podemos diseñar cómo queremos 
vivir y convivir. Creativa y activamente o pasiva y domesticados. 
En cohesión o en enfrentamiento.

Cultura no es sólo los cuadros, la música, el teatro…Es, 
especialmente, lo que dicen, lo que transmiten estos cuadros, este 
teatro, estas músicas: ideas propuestas rotundas de vida9.

Tanto una definición como la otra sitúan a la cultura en una concepción 
que apunta a la construcción de futuro, a esta posibilidad que tiene el ser 
humano de producir, de crear significaciones y sentido.

¿Qué tiene que ver la “cultura” con el “desarrollo”?

Cuando el trabajo se refiere a desarrollo, se habla de desarrollo integral de 
una comunidad, en el que el desarrollo cultural es una parte fundamental 
de ese desarrollo integral. 

Antiguamente se hablaba de progreso, pero luego de la Segunda Guerra 
Mundial se comienza a manejar el concepto de desarrollo. La Comisión 
Económica para América Latina de las Naciones Unidas (CEPAL) 
establece claramente los lineamientos requeridos para el desarrollo, 

8   GARCÍA CANCLINI, N., Diferentes, Desiguales y Desconectados. Mapas de la interculturali-
dad, Barcelona, Gedisa, 2004. pág. 29-34.
9   PUIG, T., Se acabó la diversión, Ideas y gestión para la cultura que crea y sostiene ciudadanía., 
Buenos Aires, Paidos, 2007. pág. 27.



29

plantea que el esfuerzo se debe concentrar en lo económico (todo lo 
demás es consecuencia automática). El desarrollo económico está basado 
en la industrialización (por lo tanto, la instalación de industrias es causa 
del desarrollo). La industrialización se debe centrar en la sustitución 
de importaciones. La industrialización dará lugar al surgimiento de una 
clase empresarial autóctona, base de una política nacional independiente. 
Finalmente, todo esfuerzo debe centrarse en el proceso de planificación 
gubernamental que determine las metas del desarrollo10.

Es la época de la planificación para el desarrollo económico basado 
en la industrialización sustitutiva de importaciones. En este período 
cambian las funciones del Estado y la reforma administrativa se torna 
más importante que la económica, es la llamada “Administración para 
el desarrollo”, la época de los gobiernos “desarrollistas” de la década del 
cincuenta. Al creer que existe una sola forma de desarrollo y que el modelo 
está dado por los países desarrollados hay que parecerse al modelo y surge 
la asistencia técnica de E.E.U.U. en los países latinoamericanos. 

Para los años setenta la industrialización era una realidad para muchos 
países, ya se daba un desarrollo económico. Pero los problemas políticos 
y sociales se agravaban. Debido a la creencia de un único camino hacia 
el desarrollo, y en el intento de los países subdesarrollados de parecerse 
al modelo, se provoca la despersonalización cultural y los fracasos de la 
asistencia técnica.

A partir de los resultados se llega a la conclusión de que el desarrollo 
sólo puede estar basado en la actualización de las propias potencialidades 
materiales y culturales. Se ve que, en el desarrollo integral de una 
comunidad o país, la eficacia del proceso depende del conocimiento de 
la cultura del pueblo en el que se desenvuelve: sólo se puede concebir un 
desarrollo endógeno.

Pues si el desarrollo ha de ser un proceso integral y endógeno, basado en 
la cultura específica de cada pueblo, el proceso de desarrollo de cada país 
o región es un fenómeno absolutamente específico, no replicable en otros 
lugares por lo que no se puede copiar lo planificado ni realizado en otros 
territorios. No hay un modelo de desarrollo a seguir, como tampoco 
criterios económicos para medir su grado, ya que el desarrollo integral de 
una población es algo más complejo y global que el simple crecimiento 
económico.

10   SARAVIA, E., “La identidad Cultural Latinoamericana”, Revista casa del tiempo, México, 
Junio/1994.
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Por lo tanto, el desarrollo integral de una comunidad podría verse 
reflejado en:

•• El grado de satisfacción o de plenitud del mayor número de 
habitantes,

•• La calidad de las relaciones de esas personas en sociedad, 

•• Su grado de autonomía, 

•• Su capacidad de situarse en el mundo, 

•• Su capacidad de comunicarse con los otros, de expresarse y 
de participar mejor en la sociedad.

Entonces, podríamos afirmar que la finalidad última del desarrollo es la 
felicidad del hombre. Ander Egg expresa: 

Sólo desde la utopía es posible forjar un porvenir que nos permita 
trascender las trampas en que estamos atrapados dentro de la sociedad 
tecnocrática, productivista y consumista en que vivimos11, 

y cita a Oscar Wilde, cuando expresa: “El mapa que no contenga el país de la 
utopía, no merece una mirada”12.

Pero el desarrollo no es espontáneo, es un proceso deliberado, que se 
apoya en la integración, cooperación y concertación como instrumentos 
de acción metodológica y política. Por lo tanto requiere de decisiones 
políticas y, como consecuencia, de acciones concretas que deben estar en 
la agenda de los gobiernos.

Desde la cultura se contribuye a los procesos de desarrollo en la medida 
que aportan a la formación integral del hombre. Como ya se dijo, el 
Desarrollo Cultural es una parte fundamental del Desarrollo Integral de 
una población. 

Por supuesto, esto va a depender de la concepción de cultura en la que se 
sustenta y de la noción de desarrollo que se tenga. Pero, si bien decimos 
que el desarrollo cultural debe estar en la agenda de los Estados, no es 
responsabilidad exclusiva de éstos sino que necesita de la participación 
coordinada de grupos e instituciones. Por esta razón resulta fundamental 
el papel que juegan los gestores culturales en el ámbito público, pues si el 
desarrollo no es espontáneo y no es responsabilidad exclusiva del Estado, los 

11   ANDER-EGG, E., Desarrollo y Política cultural, op.cit, pág. 71.
12   WILDE, O., Citado por ANDER-EGG, E. Desarrollo y Política cultural, pág. 71.
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responsables de cultura deben co-gestionar con instituciones, con ONGs, 
con asociaciones, con Universidades para, entre todos, contribuir a su logro.

La concepción de desarrollo cultural en la que se ha basado el trabajo que 
relata este libro plantea que el desarrollo cultural es un proceso que debe 
conducir a la garantía del libre acceso y participación de la población en 
el conocimiento, uso, disfrute y creación de los bienes, hechos y servicios 
culturales.

El desarrollo cultural implica, según lo expresa Ander-Egg, en 1992, en su 
libro Desarrollo y Política cultural13:

•• Tanto la producción de bienes culturales como la forma de 
estimular y promover esa producción, 

•• la transmisión y difusión de bienes y productos culturales, 

•• el acceso a los mismos por parte de la población, 

•• la conservación del patrimonio cultural, 

•• la igualdad de oportunidades culturales para toda la 
población, 

•• el grado de participcación de la gente en la producción y el 
disfrute de bienes culturales tanto para el desarrollo de la 
personalidad como para la mejora de la calidad de vida.

Todo esto, a partir de concebir a la cultura como la construcción de futuro, 
la cual considera que el hombre es configurado por la cultura, pero a la vez 
él la configura, construyéndola.

La cultura es un proceso de evolución y transformación constante, y como 
recalca el autor citado:

Una cultura subsiste, cuando sin perder el sentido del pasado, y 
sin desdeñar un solo punto de lo que ha creado el pensamiento 
humano, es capaz de hacer una revisión crítica de los valores 
heredados y de actualizarlo en tradiciones vivas y en pleno 
desarrollo14.

Se señala el año de edición del libro, pues han pasado diecisiete años 
desde su publicación y todavía estamos esperando que una gran cantidad 

13   ANDER EGG, E., Desarrollo y Política cultural, op. cit. 
14   Ibidem, pág. 29.
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de responsables de cultura tengan plena conciencia de la responsabilidad 
que tienen en sus manos al gestionar la cultura de sus comunidades.

Relacionados con el desarrollo cultural existen otros documentos que 
también podrían considerarse “antiguos”. Sin embargo, siguen vigentes, 
pues no se podría decir que son “antiguos” si se los desconoce y por lo 
tanto sus conceptos no se hayan puesto en práctica,.

La UNESCO en su documento “El Poder de la Cultura15”, en 1998, 
reconoce doce principios que constituyen la relación entre cultura y 
desarrollo: 

1.	 El desarrollo sostenible y el auge de la cultura dependen 
mutuamente entre sí.

2.	 Uno de los fines principales del desarrollo humano es la 
prosperidad social y cultural del individuo.

3.	 Dado que el acceso y la participación en la vida cultural son 
un derecho inherente de las personas de toda comunidad, los 
Gobiernos están obligados a crear las condiciones necesarias 
para el pleno goce de este derecho, en conformidad con el 
Artículo 27 de la Declaración Universal de los Derechos 
Humanos.

4.	 La finalidad principal de las políticas culturales es fijar 
los objetivos, crear las estructuras y obtener los recursos 
adecuados para crear un medio humano favorable.

5.	 El diálogo entre culturas se presenta como uno de los 
principales desafíos culturales y políticos del mundo actual; 
constituye una condición indispensable para la coexistencia 
pacífica.

6.	 La creatividad cultural es la fuente de progreso humano y de 
diversidad cultural; al ser un tesoro de la humanidad resulta 
esencial para el desarrollo.

7.	 Las tendencias que emergen en la actualidad, sobre todo la 
globalización, vinculan más aún a las culturas y enriquecen 
la interacción entre ellas pero podrían igualmente ser 
contraproducentes a nuestra diversidad creativa y pluralismo 
cultural, por eso convierten el respeto mutuo en un imperativo 
aún mayor.

15   UNESCO, El poder de la Cultura. Plan de acción sobre Políticas culturales al servicio del De-
sarrollo, Estocolmo, 1998.
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8.	 La armonía entre culturas y el desarrollo, el respeto por 
las identidades culturales, la tolerancia por las diferencias 
culturales en un marco de valores democráticos pluralistas, de 
equidad socioeconómica y de respeto por la unidad territorial 
y por la soberanía nacional son algunos de los requisitos para 
un paz duradera y justa.

9.	 La aceptación de la diversidad cultural contribuye a 
identificar y consolidar los lazos entre las comunidades que 
están arraigadas en valores que pueden ser compartidos por 
los diferentes componentes socioeconómicos de la sociedad 
nacional.

10.	 La creatividad en las sociedades favorece la creación, que es 
un compromiso individual por excelencia. Este compromiso 
es esencial para constituir nuestro patrimonio futuro. Es 
importante conservar y favorecer las condiciones de esta 
creación y en especial la libertad del artista-creador en el seno 
de toda la colectividad.

11.	 La defensa de las culturas locales y regionales amenazadas 
por las culturas de difusión mundial no debe transformar a 
las culturas afectadas en reliquias despojadas de su propio 
dinamismo y desarrollo.

12.	 Por ello debemos facultar a cada individuo y a cada comunidad 
para aprovechar su creatividad y para que encuentren y 
consoliden maneras de convivir con otros, facilitando un 
desarrollo humano auténtico y la transición hacia una cultura 
de paz y de no-violencia.

En el mismo documento, la UNESCO plantea los siguientes objetivos de 
la política recomendados a los Estados miembros:

•• Hacer de la política cultural un componente central de la 
política de desarrollo.

•• Promover la creatividad y la participación en la vida cultural

•• Reestructurar las políticas y las prácticas a fin de conservar y 
acentuar la importancia del patrimonio tangible e intangible, 
mueble e inmueble y promover las industrias culturales.

•• Promover la diversidad cultural y lingüística dentro de y para 
la sociedad de información.
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•• Poner más recursos humanos y financieros a disposición del 
desarrollo cultural.

Este documento pone en evidencia la relevancia que la UNESCO otorga 
a la cultura y a la creatividad, como generadora de cultura, para lograr 
el desarrollo integral del ser humano. Estos ítems deberían conformar la 
plataforma de base de toda política cultural en sociedades democráticas.

La misma UNESCO, en relación con la temática, en 1999 en su documento 
“El valor de la Cultura16”, expresa:

La cultura ya no se considera como un elemento secundario de la 
realidad humana sino como un factor fundamental de la calidad 
de vida, una dimensión que todo lo abarca, esencial no sólo para la 
preservación de la identidad, sino también para la gobernabilidad, 
la ciudadanía, la cohesión social y la creatividad. 

Y agrega: “El desarrollo debe tener en cuenta la realización de la vida humana 
bajo sus múltiples formas y en su totalidad. El desarrollo, no sólo debe ser 
sostenible, también debe ser cultural”. 

Queda clara la importancia de la inclusión de la cultura en las agendas de 
los gobiernos, en especial de las administraciones municipales. En este 
punto la pregunta sería por qué se plantea que debe dársele importancia 
en la administraciones locales. Si se habla de desarrollo endógeno se 
habla de lo local, y la diversidad cultural de la Argentina es tan grande 
como lo es su territorio, por lo que desde las administraciones centrales 
se deben tener en cuenta estas diversidades y, por lo tanto, contribuir al 
desarrollo de las potencialidades propias de cada comunidad. 

Esto sólo se puede lograr desde las administraciones municipales, porque 
el municipio al ser la célula más pequeña de la democracia, necesita de la 
descentralización para fortalecerse. El trabajo cultural, es decir, el accionar 
en todos los campos de la cultura, es una forma de generar procesos 
de participación e inclusión de la población. El ámbito municipal es el 
espacio donde se hace posible la articulación de la sociedad política con 
la sociedad civil.

Un municipio con alta participación ciudadana, con inclusión de la 
gente a la gestión de la cultura, con descentralización de las actividades 

16   UNESCO, El valor de la Cultura. Documento de posición para el Foro Desarrollo y Cultura, 
París, 1999.
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culturales, co-gestionadas con las asociaciones, con los particulares, con 
las empresas, con la gente es un municipio fortalecido al que nadie quiere 
cambiar. 

Winston Licona Calpe, doctor en Economía de la Cultura, de la 
Universidad del Rosario en Colombia, afirma: “el día que los políticos se 
den cuenta del poder de la cultura, ese día, comenzarán a darle un lugar de 
privilegio en sus agendas”17.

Para sintetizar la relación entre cultura y desarrollo, es necesario traer a 
colación nuevamente a Ander Egg, que sobre el tema dice:

El municipio como célula básica de la democracia institucional y la 
acción cultural como pedagogía política, confluyen en la tarea de: 
conformar el tejido social, dinamizar el desarrollo local, consolidar 
la democracia y fortalecer el municipio. Logros inseparables que 
mutuamente se refuerzan. En 1992 en su libro Políticas Culturales 
a Nivel Municipal, el cual es reeditado en 200318. 

Por lo tanto, partiendo de la concepción de cultura como construcción 
de futuro, resulta imprescindible recrear y valorar permanentemente el 
espacio local y regional como ámbito de coordinación-concertación y 
manifestación de las expresiones culturales de la o las comunidades que 
lo integran:

Pensar la cultura y el desarrollo como una pareja indisoluble es 
abrir los esquemas mentales para vivenciar la cultura desde adentro 
y desde allí orientarla como factor de crecimiento, construcción, 
desarrollo, sustentabilidad, empleo, intercambio, positividad, 
armonía y proyección identitaria de individuos, instituciones, 
ciudades y regiones19.

Antes de cerrar este punto es menester realizar una aclaración sobre el 
concepto de región que sustentó y sustenta el trabajo realizado20, debido 

17   LICONA CALPE, W., Apuntes del Seminario “El perfil de la Gestión Cultural en tiempos de 
globalización y descentralización”, Organizado por el Foro “La Gestión Cultural Hoy” del Instituto 
Nacional de Antropología y Pensamiento Latinoamericano de la Secretaría de Cultura de la Presi-
dencia de la Nación, 5 al 7 de julio de 1999.
18   ANDER-EGG, E., La Política cultural a nivel municipal, Buenos Aires, Ciccus, 1992. pág. 24.
19   ABALLAY, S., et al. Programa “Cultura para el Desarrollo Estratégico – CDE”, Villa María, 
UNVM, 2008.
20   “Programa Cultural y Educativo para el Desarrollo Regional – PROCEDER” 1992 – 2003. 
Programa “Cultura para el Desarrollo Estratégico – CDE” 2008 y continúa.
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a que se implementó en diferentes regiones de la provincia de Córdoba, 
basando la delimitación de las regiones en una concepción amplia y 
operativa. Actualmente, se concibe la idea de reconocer, respetar y 
fomentar la multiculturalidad inherente a todo país. Es inadmisible 
hoy pensar, por ejemplo, la identidad de Argentina como algo único 
y homogéneo. Esto se traduce en la necesidad de superar conceptos 
anacrónicos de demarcación de regiones cerradas con características 
culturales e identitarias estáticas.

En este sentido, se considera una región operativa, porque es cambiante, 
dialéctica, es la relación entre el hombre y el espacio. Pues región 
significa mucho más que el entorno o área de influencia de un pueblo 
o ciudad. Región es un espacio en construcción que se modifica según 
los cambios sociales, culturales y económicos. Es un sistema abierto, 
dinámico, en evolución. Es la mezcla de la región formal considerada 
como una unidad otorgada por los fenómenos del medio natural, llanura, 
sierras, humedales, etc. y la región funcional, considerada como el 
conjunto que funciona generalmente en relación a lo socioeconómico, 
redes viales y de acuerdo a las necesidades de las poblaciones, más allá de 
las delimitaciones políticas21.

¿Por dónde se empieza a elaborar una política cultural?

A la hora de la elaboración de políticas culturales, es necesario, en primer 
lugar, partir del conocimiento del territorio donde se va a intervenir. Se 
plantea intervenir con toda la carga negativa que tiene esta palabra, ya 
que el gestor cultural tiene que ser consciente de que, cuando acciona en 
cultura, “interviene” y eso implica una responsabilidad que no se puede 
soslayar.

Una vez que se tiene claro desde dónde se va a trabajar, es decir con qué 
paradigma de cultura, es necesario realizar un diagnóstico lo más acabado 
posible para poder accionar. El segundo paso es, por lo tanto, conocer 
en profundidad el territorio en el que va a intervenir, los escenarios y los 
actores que intervienen en ese territorio. 

21   MARTINI, Y., MALHARRO, A., Consideraciones acerca del concepto de región y sus influen-
cias museológicas, Río Cuarto, Museo Histórico Regional, 1991.
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El análisis del territorio implica saber qué tipo de administración pública 
existe en el lugar donde se va a trabajar, cuáles son las políticas públicas 
acerca de cultura en esa administración. Se debe realizar un estudio 
del medio, se debe indagar cuál es el contexto geográfico y socio – 
económico, se deben conocer los antecedentes históricos y culturales de 
ese territorio. Es necesario contar con un pormenorizado mapa cultural 
que refleje no sólo los equipamientos culturales públicos, privados y 
asociativos, sino también el estado de esos equipamientos, sus recursos 
de infraestructura, de equipamiento, de personal y de las actividades que 
en cada uno se desarrollan. También se debe elaborar una detallada ficha 
con esa información para tener claro con qué equipamientos se cuenta, 
dónde están ubicados y cuál es su funcionamiento.

Por otro lado, es necesario realizar un relevamiento de los hacedores 
culturales de la localidad, quiénes son, dónde viven, qué hacen, si la 
actividad cultural que desarrollan es sustentable, si son profesionales 
o amateurs en la actividad. Finalmente, es fundamental detectar las 
necesidades explícitas e implícitas de la población para luego, con esa 
información, elaborar las políticas culturales a seguir, pues hay que 
establecer prioridades dentro de todo el abanico de necesidades.

Un estudio del medio es un estudio sistemático antes de intervenir, es un 
esfuerzo por comprender la situación, es un análisis de las discrepancias 
entre donde estamos actualmente y el lugar en el que deberíamos estar: 
es provisorio, no es definitivo ni completo y proporciona datos para la 
generación de soluciones y la toma de decisiones.

Es fundamental también conocer el entorno cultural pues implica 
comprender todo aquello que en un momento determinado interactúa 
con la atmósfera cultural de una sociedad. Todo entorno tiene un tiempo 
histórico y un espacio social que el gestor cultural debe conocer antes de 
intervenir.

Todas estas acciones de conocimiento son ineludibles para quienes tengan 
asignada la responsabilidad de gestionar la cultura, principalmente en 
ámbitos municipales.
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¿Qué ejes se deben tener en cuenta para elaborar las 
políticas culturales?

Ahora bien, a la hora de elaborar las políticas culturales se pueden 
mencionar como ejes fundamentales aquellos que se aseguren: 

•• La participación de la gente, a partir de la elaboración 
de políticas inclusivas. Para lograrlo se deben diseñar las 
políticas con la gente, desde el consenso y no en el escritorio 
del responsable de cultura, ni desde su propio imaginario 
acerca de lo que la gente necesita.

•• La promoción y revalorización del patrimonio tangible, 
intangible, natural y cultural. Sin un estricto relevamiento, 
ya sea del patrimonio en general como de los hacedores 
culturales de la comunidad, esto no es posible (como ya se 
dijo, hay que tener el conocimiento del territorio donde se va 
a intervenir).

•• Democratización de la cultura: sin participación no es 
posible.

•• Descentralización de la administración y de los programas 
culturales, mediante la creación de dinámicas en red, con 
nodos que actúen en forma autónoma pero coordinadamente.

•• Refuncionalización: del organismo estatal y de la 
infraestructura disponible para lograr la descentralización 
antes mencionada.

•• También existen otros puntos ha tener en cuenta a la hora de 
elaborar las políticas culturales, como:

•• Potenciar las dinámicas locales con independencia de 
las centrales para que dialoguen con eficacia y respeto 
mutuo.

•• Dar autonomía funcional a los equipamientos locales.

•• Priorizar las políticas de convenios por encima de las 
subvenciones.

•• Potenciar las políticas de creación de demanda por 
encima de las de ofertas.

•• Interrelacionar los programas culturales con las escuelas.

•• Extender los programas de divulgación histórico-cultural, 
basados en una concepción moderna del patrimonio.
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La necesidad de establecer una política cultural en los diferentes 
niveles de la administración pública se debe a que en cultura no existen 
prioridades claras. Todo es igualmente importante y todo es relativamente 
reemplazable. Por lo tanto, si se actúa respondiendo a exigencias de la 
coyuntura, sin un plan de cultura con objetivos claros a partir de un 
conocimiento del territorio, se actuará en forma atomizada, inconexa con 
las necesidades de la población y sin una legitimación de las actividades 
propuestas; es decir, no se actuará democráticamente.

Establecer políticas, ya sean culturales o no, desde una concepción 
operativa, son intentos de intervención deliberada, con los medios 
apropiados, en la esfera de lo público, con el fin de obtener los efectos 
deseados, acorde a las necesidades del entorno. En el cómo y con qué 
instrumentos se interviene es donde surgen las diferencias. 

La política cultural debe ser una acción-intervención para mejorar 
la calidad de vida de los ciudadanos. Hay que tener en claro que se 
intervienen los procesos culturales, no la cultura.

Para cerrar este tema se transcribe la definición de política cultural que 
plantea García Canclini, quien detalla exhaustivamente lo que es una 
política cultural, a la considera como: 

El conjunto de intervenciones realizadas por el Estado, las 
instituciones civiles y los grupos comunitarios a fin de orientar 
el desarrollo simbólico, satisfacer las necesidades culturales de 
la población y obtener resultados para un tipo de orden o de 
transformación social.

Es importante atender a que no menciona solamente al Estado, sino a otro 
tipo de asociaciones que también toman decisiones y elaboran políticas 
culturales, y sigue Canclini:

Una buena política cultural no es la que asume en forma exclusiva la 
organización del desarrollo cultural en relación con las necesidades 
utilitarias de las mayorías – condición indispensable para que 
sea democrática–, sino que abarca también los movimientos de 
juego y experimentación, promueve las búsquedas conceptuales y 
creativas a través de las cuales se renueva22.

22   GARCÍA CANCLINI, N., “Apuntes tomados en el Seminario de la Maestría en Gestión 
Cultural”, Universitat de Barcelona, 1999. 
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Aquí pone el acento en la necesidad de promocionar la experimentación 
y la creatividad, pues a partir de ellas es que se puede ser artífices de la 
propia cultura. Es necesario recordar lo planteado por la UNESCO en el 
documento “El Poder de la Cultura”, ya referido en el capítulo precedente.

¿En qué campos de actuación debe trabajar un gestor 
cultural que se desempeña en el ámbito público?

La pregunta ahora es en qué campos de la cultura es necesario trabajar en 
una administración pública. Estos determinarán las variables a trabajar a 
la hora de realizar el diagnóstico. Se parte de la base de que existen, por 
lo menos, cuatro campos de actuación fundamentales y de los cuales la 
administración pública de cultura debe ocuparse.

En primer lugar, se debe trabajar en la generación de espacios para 
la cultura, que no son más que espacios de encuentro; se debe crear 
infraestructura, equipamientos descentralizados y no convencionales. Al 
decir no convencionales se refiere a cuidar que los equipamientos sean 
creados o refuncionalizados con un criterio estratégico, pensando en 
todas las posibilidades que pueden presentarse en el futuro, abiertos a la 
inclusión de nuevos equipamientos y de nuevas actividades, no cerrados 
y anquilosados. 

Para lograrlo se debe partir, como ya se dijo, del estudio de la morfología 
de la localidad, para descentralizar (mapa cultural) y para después trabajar 
en la recuperación de espacios físicos sobre todo en los lugares del 
territorio donde faltan lugares de encuentro, de producción, de creación 
(como galones, estaciones de trenes, escuelas, fábricas, etc), se deben 
reacondicionar, dinamizar, vivificar los ya existentes y construir, si es 
posible, nuevos equipamientos.

En segundo lugar, es necesario trabajar en la realización de programas y 
proyectos propios, generados desde el consejo de cultura, cogestionados, 
en red, tales como actividades de formación en sus diversos tipos, de 
difusión, talleres culturales, actividades lúdicas, sociales, de promoción, 
de animación, espectáculos, etc. Además de gestionar grupos o elencos 
del municipio, centros culturales, museos, bibliotecas, archivos 
(vivificándolos), porque estos espacios son de la gente.

En tercer lugar, se debe realizar la promoción y apoyo a actividades independientes 
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sin asistencialismo, cogestionando, implicando a las asociaciones, clubes, 
colectividades, centros comunitarios y tradicionalistas. Es preciso, también, 
apoyar la labor de los artistas y artesanos (grupos o elencos independientes) 
propiciando la creación, colaborando en la protección y distribución de sus 
producciones, fomentando la producción, y siendo un ferviente consumidor de 
los productos culturales locales.

Las acciones concretas a desarrollar por la administración pública de 
cultura serán las de dinamización, creación o facilitación de infraestructura, 
equipamiento, protección y colaboración en la gestión.

Por último, por ello no menos importante, se debe trabajar en la 
preservación del patrimonio natural y cultural de la localidad. Se trata 
del patrimonio tangible e intangible, natural y cultural. En este tema 
es necesario realizar un sistemático inventario, sin el cual no es posible 
accionar, conocer en profundidad qué legislación está en vigencia sobre la 
temática, en los diferentes niveles de la administración, ya sea municipal, 
provincial, nacional o internacional.

Se debe intervenir en el planeamiento urbano de la localidad porque el 
patrimonio tangible monumental por lo general está inserto en su trazado 
urbano y es necesario participar y prever qué decisiones se tomarán 
respecto al ordenamiento urbano donde están implantados los bienes 
patrimoniales. También es necesario ejercer el control de la legislación 
vigente. 

Con respecto a los bienes patrimoniales, es necesario realizar la conservación, 
el mantenimiento, la preservación, la difusión (para que todos conozcan el 
patrimonio que posee la localidad), es necesario trabajar en educación, con 
una labor estrecha con las escuelas de diferentes niveles y en la sostenibilidad 
de ese patrimonio, lo que va estrechamente ligado al trabajo con turismo.

¿Cómo se diseñan las políticas culturales?

A la hora de diseñar las políticas culturales es necesario tener en cuenta, en 
primer lugar, el grado de posibilidad del diseño de esa política, es decir si 
se tienen los medios administrativos y de gestión para implementarla. En 
segundo lugar, el grado de disponibilidad para hacer política, lo que está 
relacionado con las competencias, las tecnologías, los recursos humanos, 
la mano de obra, los recursos materiales, los recursos de infraestructura 
y los recursos económicos. Finalmente, se debe tener el conocimiento, 
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la información del área en la que se va a intervenir, como también haber 
realizado las investigaciones necesarias, poseer la documentación, la 
formación, los medios para realizar la comunicación y conocer la realidad 
social en la que se va a intervenir y el mercado. 

Una política fuerte debería tener en cuenta mucha creación de 
infraestructura para que “la gente se encuentre”: La idea es crear un gran 
abanico de opciones. No sólo que escuche música, sino que la interprete 
o que componga, no sólo que lea a Borges, sino que escriba. Hay que 
generar espacios de solidaridad y debate.

Hoy, la sociedad requiere de la implantación de políticas culturales que 
tienen que ser plurales, participativas, integradoras, enriquecedoras, 
estratégicas y con perspectivas de futuro, que se establezcan a partir de 
una priorización en la toma de decisiones, de acuerdo con las demandas 
y necesidades explícitas e implícitas presentes en la sociedad.

Constantemente se reclama el derecho de los ciudadanos a la cultura, 
pero para poder desarrollarlo es necesario llevar a cabo un conjunto de 
acciones enmarcadas en unas políticas que se deben definir entre todos y 
que tendrán que ser forzosamente diferentes en función de las realidades 
sociales, culturales y territoriales que dan identidad a una comunidad.

La elaboración de las políticas requiere, entonces, de la toma de 
decisiones del cómo se va a gestionar, es decir qué estilo de gestión se va 
a implementar, para lo que es necesario un repaso a los diferentes estilos 
de gestión. Las decisiones que se tomen en cómo se va a gestionar, con 
quién o con quiénes se va a gestionar, están directamente relacionados 
con la concepción de cultura optada.

¿Qué estilos de gestión podemos elegir para trabajar?

Se pueden delimitar tres estilos de gestión, un primer estilo, que se 
nominará como el estilo “solitario”, en él se trabaja desde el escritorio, 
sin preguntar a la gente. Las políticas y los proyectos se elaboran en 
soledad desde el propio imaginario de lo que el responsable de cultura 
cree que “necesita la gente”, él lo sabe todo y es común escuchar que 
trabajan en “mi teatro”, “mi proyecto”, “mi museo”, mi, mi, mi.

Un segundo estilo, se lo puede llamar “participativo”, en el que se 
pregunta a la gente, pero no se la incluye en el trabajo. Se pueden llegar a 
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crear consejos de cultura, pero son consultivos; se los convoca, se arma el 
consejo de cultura, se les pregunta, pero luego se les dice “muchas gracias” 
y no se los incluye en el trabajo. Después, se hace o no lo propuesto por 
ellos, en consecuencia la gente se cansa porque si alguien se acerca a un 
consejo de cultura quiere participar, involucrarse, y participar significa 
ser incluidos en el trabajo, en la gestión de las actividades, en la cogestión 
de los servicios culturales. Es más, se los puede llegar a incluir en un 
“trabajo con la gente”, horizontal, pero si el gestor sigue en el centro, 
desde donde pasa todo, básicamente no es democrático.

El tercero es el estilo de trabajo en “red”, donde además de preguntar 
a la gente, se la incluye en el trabajo. En gestión lo más importante es 
comprometer, incluir, delegar, cogestionar; en el consejo se opina, se 
planifica, se gestiona. Se crean grupos autónomos donde no hay cabezas 
sino nodos que actúan en forma autónoma y coordinada, en red. Aquí lo 
claro es que la gestión es servicio y la cultura es de la gente.

Ahora bien, si los estilos de gestión son cruzados con las diferentes 
concepciones de cultura, podemos ver que aparecen varias posibilidades. 
Si el gestor es “participativo”, pero la concepción de cultura es “elitista”, 
se les va a preguntar sólo a los que él considere que saben o hacen cultura 
(seguramente se consultará a artistas e intelectuales). Se convocará al 
consejo de cultura a los que se considera que “saben” sobre cultura.

Por otro lado, si la concepción de cultura es “antropológica”, por más que 
se convoque a trabajar a todos, el accionar se centrará sólo en el pasado, 
rescatando los acervos culturales de la localidad, pero no creando futuro. 
La participación será limitada porque no hay espacio para la creación.

Finalmente, si el estilo de gestión es el trabajo en “red” y con una 
concepción de cultura como creación de un destino personal y colectivo, 
además de preguntarles a todos y ahí descubrir las necesidades explicitas 
de la población, se investiga para realizar un diagnóstico y se bucea en 
las necesidades implícitas de la localidad. Se cogestiona, entre todos, 
siempre en equipos, nunca solo. Se trabaja con voluntarios, asociaciones, 
empresas, grupos de amigos, colectividades, gente de a pie, público, 
no público. A los que no participan se les debe preguntar, para saber 
por qué no lo hacen. Los que se involucran deben ser organizados para 
que trabajen en forma autónoma, pero coordinada. Se debe trabajar la 
cultura del presente y la construcción de futuro sin olvidar el pasado. En 
definitiva, se va a trabajar una cultura de creación y disfrute. Cuando la 
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gente es incluida en el trabajo, no se va y si el responsable que está en la 
gestión pública la implica y hace bien las cosas, esta misma gente no va 
a querer que se vaya.

Se debe implicar, incluir, generar intercambio, compromiso, consenso. 
El eje de la Gestión Cultural y del Gestor, como agente de cambio, 
consiste en saber comprometer, transformar las cosas, allegar personas. 
Dice Winston Licona Calpe “Gestión es seducción”23.

Aquí lo claro es que la gestión es servicio y la cultura es de la gente. Por 
lo tanto, es necesario preguntarle a todos y así descubrir las necesidades 
explicitas de la población. Pero también investigar para descubrir así sus 
necesidades implícitas. 

En definitiva…. ¿Qué implica la Gestión Cultural?

Desde un punto de vista técnico podemos decir que la gestión cultural implica 
establecer objetivos, definir estrategias y políticas, y vigilar su realización 
con miras a producir resultados en un proceso. Pero se plantea que la cultura 
no es estática, transforma y se transforma; es por excelencia confrontación, 
construcción, reconstrucción (nada es puro); es controversia, polémica. En 
el sector de la cultura todo está en discusión. 

Por lo tanto, el gestor/a cultural debe comprometer, incluir, generar 
intercambio, compromiso, consenso. El eje de la Gestión Cultural es 
comprometer. El Gestor Cultural es agente de cambio, tiene que saber 
comprometer, transformar las cosas, allegar personas.

Como vemos, la gestión cultural es una actividad compleja y multifacética, 
y desde un punto de vista más operativo podemos decir, tal como Víctor 
Guédes que es:

El conjunto de acciones que potencializan, viabilizan, despiertan, 
germinan y complejizan los procesos culturales, dentro de su 
particularidad y universalidad... Es un trabajo organizado, es 
decir con sentido. Hace referencia a la animación, la mediación, la 
promoción, la administración, la habilitación y el liderazgo de los 
procesos culturales24.

23   LICONA CALPE, W., Apuntes del Seminario “El Perfil...”, op. cit.
24   GUÉDEZ, V., y MENÉNDEZ. C, Formación en Gestión Cultural. Memorias del Encuentro 
Internacional sobre Gestión Cultural, Colcultura – SECAB, Santa Fe de Bogotá, 1994. pág. 262.
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En esta definición se ven reflejados, tanto la complejidad de la tarea del gestor/a 
cultural como todo lo que implica asumir una tarea de estas características en 
el ámbito público.

¿A qué llamamos participación?

Hay un término que ha aparecido en repetidas oportunidades a lo largo 
de este libro, y es el término participación. En este punto es necesario 
aclarar algunos conceptos pues, ¿qué implica una verdadera participación 
en cultura por parte de la población? Se podría imaginar, como lo plantea 
Toni Puig, un triángulo donde la base, el sustento de esa participación, se 
concentre en la comunicación, es decir “contar” a la gente qué proyectos 
culturales se tiene para la ciudad, con su lenguaje para que llegue a todos. 
Si la gente no lo entiende, no hay consenso. Si la gente no se entera, no 
puede participar.

Un segundo lado de este triángulo imaginario es la constitución de un 
consejo municipal de cultura, donde la normativa sea por consenso. 
¿Quién lo forma? (la mezcla es lo importante) ¿Qué hace este Consejo? 
No sólo opina, sino que también planifica. Si la gente no se siente 
protagonista decide abandonar el Consejo.

Y un último lado del triángulo, constituido por la incorporación de la 
gente en la gestión diaria. En un municipio la participación forma parte 
de la gestión. Gestionar incluyendo la participación es una forma de 
hacer “con la gente”. No olvidar que la cultura “es de la gente”25.

¿Qué capacitación necesita un gestor cultural?

Por todo lo dicho, podemos ver lo importante que es el trabajo del gestor 
cultural y la necesidad de tomar conciencia de lo imprescindible de la 
capacitación para quienes estén a cargo de un área de cultura.

La gestión cultural es una profesión como cualquier otra y quienes 
trabajen en ella deben capacitarse para poder ejercerla. Es decir deben 

25   PUIG, T., Apuntes de la Jornada Gestión Cultural, Municipio y Participación, organizada por el 
Instituto Argentino de Gestión y Políticas Culturales con la colaboración de la Comisión Nacional 
de la Manzana de las Luces y la Comisión Nacional Protectora de Bibliotecas Populares de la Secre-
taría de Cultura de la Nación, Buenos Aires, 1999.
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poseer determinadas competencias para poder desarrollar su profesión 
pero, cuáles son esas competencias?

Deben poseer un sólido marco conceptual para tener claro desde dónde 
van a trabajar porque sus principios van a regir su accionar.

Deben conocer sobre elaboración de políticas culturales, porque 
son quienes a partir de los diagnósticos, de los consensos y el marco 
conceptual deben elaborarlas.

Deben disponer de instrumentos de planificación para poder programar 
y evaluar, realizar el análisis del entorno, de organizaciones, la definición 
de objetivos, la elaboración de líneas estratégicas y los mecanismos para 
ejecutarlas. Por eso debe conocer sobre:

•• Elaboración de proyectos culturales.

•• Gestión de proyectos culturales.

•• Gestión de recursos humanos.

Como también la importancia de tener capacidad de interpretar el 
territorio, de una visión estratégica. Es imprescindible poseer un mapa 
de referencias e indicadores culturales completo del territorio y luego 
establecer el criterio para poder determinar prioridades.

Otra competencia relevante es el conocimiento de los diferentes sectores 
culturales y artísticos, de los agentes que intervienen en cada sector para 
poder establecer las oportunidades y amenazas que se presentan. En 
necesario saber quiénes son los operadores que integran las diferentes 
cadenas productivas.

También resulta trascendente el conocimiento de los principios jurídicos 
y de economía de la cultura que regulan los diferentes sectores, de las 
industrias culturales, de la comunicación, y los marcos institucionales, 
formas de contratación y de propiedad intelectual. Como también de las 
particularidades de la comunicación cultural, la difusión o la divulgación. 
El conocimiento de los usuarios y de sus necesidades, intereses, hábitos, 
interrelación con el entorno, capacidades receptivas y expresivas.

Es importante también conocer el pensamiento estético en las artes, 
las nuevas tendencias o los nuevos paradigmas artísticos para incluir la 
dimensión expresiva y creativa en una dinámica de desarrollo cultural.
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Finalmente, tener la capacidad de ser dinamizador o animador 
sociocultural para realizar acciones para implicar a la mayor cantidad de 
personas en la actividad cultural, partiendo de la idea de que todo gestor 
cultural debe ser un animador. 

Felipe Herrera plantea que capacitando a los gestores culturales “Se debe 
ayudar a construir un tren de aterrizaje a la cultura”.

Lluis Bonet, Director de la Maestría en Gestión Cultural de la Universitat 
de Barcelona, refleja la complejidad del trabajo del gestor cultural y 
determina las competencias antes detalladas:

El contexto de la gestión cultural requiere entonces de protagonistas 
capaces de establecer puntos de diálogo entre la creación artística 
y el consumo cultural, entre las dinámicas socio-económicas y las 
dinámicas culturales, entre las exigencias políticas o empresariales 
y la coherencia del producto. Además con una gran capacidad de 
adaptación a circunstancias frágiles y cambiantes de un medio 
sobre el que todo el mundo se atreve a opinar y que no dispone de 
una tradición de gestión larga y consensuada26

Para sintetizar los conceptos, nociones, fundamentos y principios 
abordados a lo largo de este capítulo, es necesario leer y reflexionar sobre 
lo expresado por Toni Puig en su libro Se acabó la diversión es hora de 
hacer cultura: “Otro mundo es posible, este mundo posible lo construimos, 
muy especialmente, desde y con la cultura: desde y con los ciudadanos que 
abren sus vidas a una más profunda experiencia de lo humano”27. 

26   BONET, L., “Contexto, criterios y necesidades de formación del gestor cultural”, en el libro 
Formación en Gestión Cultural, Memorias del Encuentro Internacional sobre Gestión Cultural. 
Colcultura – SECAB, Santa Fe de Bogotá, 1994. pág. 22-26.
27   PUIG, T., Se acabó la diversión, Ideas y gestión para la cultura que crea y sostiene ciudadanía, 
Buenos Aires, Libros del Rojas, 2001. pág.13.





PARTE II
Realidades cercanas





51

CAPÍTULO II
La Gestión Cultural en las tres funciones

primordiales de la Universidad

El presente estudio surge a partir de la implementación del Programa 
“Cultura para el Desarrollo Estratégico – CDE”1, por lo que es menester 
detallar los fundamentos, lineamientos, estrategias y actividades llevadas 
a cabo en dicho programa para comprender la génesis de la investigación 
realizada.

Los profundos cambios socio-económicos y por ende culturales, que 
acompañaron el fin de siglo y el fracaso de modelos impuestos desde los 
grandes centros desarrollados evidenciaron la fundamental importancia 
que tiene la cultura dentro del desarrollo integral de una comunidad y 
tuvieron una marcada incidencia en la forma en cómo se piensa y se actúa 
en lo referido al patrimonio, las manifestaciones artístico-culturales, la 
producción y circulación de bienes culturales, la participación, la cultura 
popular y por consiguiente la gestión cultural.

Es evidente que una nueva forma de intervención en la cultura ha creado 
la necesidad de nuevos profesionales, por lo tanto, en la medida que 
se avanza se hace cada vez más necesaria una capacitación en gestión 
cultural y en definir qué se entiende por gestor/a cultural.

Es menester, además, incursionar en procesos de sensibilización, 
interpretación, revisión y resignificación de prácticas instaladas y saberes 
previos, frecuentemente no explicitados ya que impactan profunda e 
innegablemente en el gerenciamiento, la animación y administración de 
cultura, las técnicas e instrumentos de gestión, etc.

Ante estos avances, los artistas deben capacitarse cada vez más en lo que se 
refiere a Gestión Cultural, basados en la necesidad de autogestionarse en 
un mundo altamente competitivo y carente de profesionales capacitados 
en esta temática.

1   El Programa de Extensión Universitaria CDE se integró al proyecto de investigación “La 
gestión cultural como dimensión para el desarrollo estratégico local y regional”, ver Capítulo 
III.
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Pensar en una estrategia de crecimiento implica diseñar una estructura 
de planes, programas y proyectos basados en sólidos consensos de 
base sobre los lineamientos fundamentales y en acciones flexibles que 
puedan ir adaptándose sobre su implementación en función de cambios 
contextuales y de respuestas de los actores implicados. No puede siquiera 
imaginarse un plan estratégico de desarrollo sin una visión sistémica 
que contemple la complejidad de la sociedad, por más pequeña que a 
simple vista parezca. Para ello es menester e ineludible la investigación 
como fase de producción del conocimiento empírico y de diagnóstico 
de recursos, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas entre una 
situación real y una situación ideal.

La dimensión cultural de toda sociedad puede recortarse operativamente 
como un subsistema que capitaliza lo simbólico, la tradición, el 
patrimonio, las costumbres, las artes y toda expresión y producción 
humana. Sin embargo, y más allá de cualquier perspectiva paradigmática 
y estática del concepto de “Cultura”, esta dimensión social es un fuerte 
elemento para el desarrollo local y regional. Pensar la cultura y el 
desarrollo como una pareja indisoluble es abrir los esquemas mentales 
para vivenciar la cultura desde adentro y desde allí orientarla como 
factor de crecimiento, construcción, desarrollo, sustentabilidad, empleo, 
intercambio, positividad, armonía y proyección identitaria de individuos, 
instituciones, ciudades y regiones.

La Universidad se debe concebir a sí misma como miembro de la región 
en donde está inserta y, ligada a su suerte, debe definir que la extensión de 
su saber y la investigación aplicada tienen a esta región como su escenario 
inequívoco. Pues la legitimación social de la Universidad depende 
del compromiso que asuma en la dinámica del desarrollo regional. 
El conocimiento certero y directo de las necesidades de la población 
conforma el inicio de un eje de articulación, permitiendo definir la 
dinámica y los procesos socioeconómicos, culturales y territoriales que 
comprenden y las estrategias de intervención para mejorar las situaciones 
diagnosticadas.

Por otro lado, al partir de la concepción de cultura como construcción de 
futuro, en la que se considera que el hombre es configurado por la cultura, 
pero que a la vez él la configura, la construye, resulta imprescindible 
recrear y valorar permanentemente el espacio regional como ámbito de 
coordinación-concertación y manifestación de las expresiones culturales 
de las comunidades que lo integran.
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El desarrollo debe concebirse como un proceso deliberado, no 
espontáneo, que se apoya en la integración, cooperación y concertación 
como instrumentos de acción metodológica y política. Y desde la cultura 
se contribuye a los procesos de desarrollo en la medida que aportan a la 
formación integral del hombre. 

Existe como antecedente el Programa Cultural y Educativo para el 
Desarrollo Regional – PROCEDER, puesto en marcha por la Universidad 
Nacional de Río Cuarto desde 1992 a 2003, que fue evaluado y que puede 
dar cuenta de la importancia del trabajo sistemático de una Universidad 
en su región de influencia.

De la evaluación mencionada cabe destacar registros tomados de las 
entrevistas realizadas a los Responsables de cultura de las localidades 
participantes. Carlos Boaglio, Secretario de Cultura de Vicuña Mackenna 
expresa al referirse a las actividades del programa que realiza en su 
localidad: “El conformar este Programa los Municipios con la Universidad, 
hace que las actividades estén avaladas por una institución reconocida a nivel 
regional2”.

Otra secretaria de Cultura dice “Más que consumidora de Proceder fui 
alguien que se nutrió de él”3, al explicar por qué seguía participando en el 
programa a pesar de que no podía llevar actividades a su localidad por 
falta de presupuesto. Por otro lado, al referirse a la capacitación recibida 
plantea “Me dio seguridad conceptual [...] y el sentido de pertenencia al 
área”4. Por último, y como para tener una exacta dimensión de lo que 
el programa significó para los responsables de Cultura, se transcribe un 
párrafo de la entrevista realizada a Cristina de Rosa: 

Proceder es un espacio donde se construye formación de cultura 
sin politización con profesionalismo. Allí hemos compartido 
y hasta hecho amistades con distintas posturas pero con un 
objetivo común: mejorar la calidad de lo que se brinda. Esto no se 
encuentra nunca en una Secretaría o Agencia de Cultura, porque 
ambas instituciones tienen funciones distintas: la Universidad 
es un espacio de estudio, de saber; la Agencia o Secretaría es un 

2   BOAGLIO, C., Responsable de Cultura de V. Mackenna, en ABALLAY, S., Evaluar el De-
sarrollo Cultural. Una propuesta desde el sur de Córdoba, Villa María, EDUVIM, 2009, pág. 68.
3   ROSA, C., de Responsable de Cultura de Gral. Levalle, en ABALLAY, S., Ibídem, pág. 67.
4   GADEA, L., Responsable de Cultura de La Carlota, en ABALLAY, S., Ibídem, pág. 68.
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espacio político, de poder. Ambas estructuras son necesarias y 
pueden y deberían ser complementarias5”.

Una de las conclusiones a que llega la citada evaluación es que el 

Proceder creó un espacio regional que contrarrestó el aislamiento 
en que trabajan los responsables de Cultura, un espacio donde 
mirarse y mirar a sus pares y a una región que todos comparten6. 

Lo que demuestra que la Universidad no puede ni debe darle la espalda 
a la región donde pertenece y que un trabajo de esta naturaleza torna 
a la Universidad como referente ineludible para las comunidades que 
integran esa región.

Para vislumbrar la dimensión del PROCEDER se transcriben algunas 
cifras significativas: en los 12 años de trabajo se capacitó a 15.758 
personas, se dictaron 4.671 horas cátedra, los profesores del Programa 
recorrieron en la región del centro– sur de Córdoba 158.790 km. Al 
programa lo integraban 37 Municipios nodos y 131 incorporados por el 
sistema de red. El 74,9 % de las personas que participó en los proyectos 
de capacitación expreso que la formación que recibió le posibilitó una 
salida laboral.

En la actualidad se puede decir que las localidades que participaron 
lograron autonomía en su trabajo en cultura y las redes instaladas por 
el PROCEDER siguen funcionando a pesar de que la Universidad no 
realiza más el programa. 

El “Cultura para el Desarrollo Estratégico– CDE” se plantea como un 
programa de tipo horizontal porque Universidad, municipios y comunas 
están en un mismo plano a la hora de tomar decisiones; autogestionario 
pues se gesta, administra y gestiona desde el seno de sus instituciones, y 
participativo en un sentido amplio, ya que los integrantes “toman parte” 
no sólo de las decisiones sino también en la gestión, en un trabajo “con 
ellos”.

Es estratégico porque responde a sólidos lineamientos, es flexible pues se 
adapta a las demandas y necesidades de sus integrantes y es abierto a la 
participación de municipios y comunas y a la inclusión de sub programas 
y proyectos, ya que las programaciones se renovarán anualmente por 
Asamblea.

5   ROSA, C. de. Responsable de Cultura de Gral. Levalle, en ABALLAY, S., Ibídem, pág. 68.
6   ABALLAY, S., Ibídem, pág. 69.
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En el Programa se piensa a la cultura como construcción de futuro, donde 
se considera que el hombre es configurado por ella, pero que a la vez 
él la configura, la construye. Al desarrollo, concebido como un proceso 
deliberado, no espontáneo, que se apoya en la integración, cooperación y 
concertación como instrumentos de acción metodológica y política, y a 
lo estratégico, basado en sólidos consensos de base sobre los lineamientos 
fundamentales y en acciones flexibles que pueden ir adaptándose durante 
su implementación en función de cambios contextuales y de respuestas 
de los actores implicados. 

El CDE es un programa que consiste en subprogramas y proyectos de 
sensibilización, formación, intercambio, creación de redes, destinado a 
dirigentes, equipos y hacedores de cultura, orientado a la revalorización 
de ésta como dimensión estratégica generadora de desarrollo local y 
regional.

Su finalidad es propiciar la dimensión cultural para el desarrollo 
estratégico local y regional a través de la presencia sistemática del Estado 
e instituciones académicas. Entre sus objetivos principales, se destacan: 
brindar herramientas de conocimiento para fomentar el desarrollo de 
localidades y regiones desde la dimensión cultural; crear, mantener y 
fortalecer redes de relaciones entre localidades y regiones a través de 
la gestión cultural y fortalecer el rol de las instituciones del Estado y 
académicas como referentes del desarrollo local y regional

La programación del CDE está prevista en tres etapas: la primera 
contempla la realización del “Encuentro Municipios – Universidad para 
el Desarrollo local y regional”, la presentación del Programa a Intendentes 
y funcionarios; la sensibilización, diagnóstico, detección de necesidades, 
comunicación del Programa en las diferentes regiones de la Provincia; la 
Jornada “La cultura como una dimensión para el crecimiento estratégico”. 
Los destinatarios del trabajo de esta primera etapa son Intendentes 
municipales y sus equipos de trabajo en Cultura.

La segunda etapa plantea la formación en Gestión Cultural, destinada 
a equipos de Cultura de los Municipios participantes de las localidades 
nodos del Programa por regiones, replicándose en tantas regiones como 
sea necesario. Esto implica actividades de revalorización e intercambio 
producto de las redes implementadas entre localidades y regiones.

La tercera etapa consiste en la formación de formadores en las diferentes 
disciplinas de la cultura destinada a equipos de cultura, hacedores de la 
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cultura y se amplia a la población interesada de los Municipios nodos 
del Programa por regiones, replicándose en tantas regiones como sea 
necesario a través de actividades de revalorización e intercambio.

Esta es la propuesta de una Institución de Educación Superior estatal 
que asienta la necesidad de trabajar en sus tres funciones primordiales: 
Docencia, Investigación y Extensión dentro del perfil que se ha asignado 
en su Proyecto fundacional, el compromiso y el accionar concreto con el 
desarrollo de la Región a la que pertenece.

La inclusión de carreras novedosas desde sus inicios cercanos, como 
la Licenciatura en Composición Musical con orientación en Música 
Popular, obligó a que se complementara la formación del alumno con 
herramientas para promover su gestión como “hacedor de cultura” a 
través de la asignatura “Gestión Cultural”. 

Desde el trabajo en dicha cátedra, sumado a permanentes gestiones 
de actividades de Extensión Universitaria y reconocimiento como 
antecedente al PROCEDER, del cual participaron activamente dos de 
los autores de este trabajo, surgió el CDE. 

El CDE o “Cultura para el Desarrollo Estratégico” es un amplio programa 
de Extensión Universitaria que prevé la realización de numerosos 
convenios con municipios regionales y otras entidades públicas y 
privadas.

Para socializar el conocimiento acerca de la transformación de la realidad 
cultural de las localidades del interior de la provincia de Córdoba, se 
elaboró el proyecto de investigación que contempla la documentación de 
cada fase del CDE.

La cultura como construcción de futuro es indisoluble de las tendencias 
y propuestas de Desarrollo Local – Regional. Ésta implica mucho trabajo 
previo de sensibilización y posterior formación para que la dimensión 
política y económica de las entidades estatales y privadas dejen de lado el 
reduccionismo que opaca su visión integral de la realidad y se convenzan 
de que la cultura bien gestionada es un pilar sólido para el desarrollo que 
excede lo local extendiendo redes a otras regiones.
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CAPÍTULO III
El camino para observar nuestras realidades: Consideraciones 

metodológicas

Este capítulo expone el diseño metodológico del proyecto de investigación 
subsidiado por la Universidad Nacional de Villa María, denominado “La 
gestión cultural como dimensión para el desarrollo estratégico local 
y regional”, que fue concebido originalmente adherido al programa de 
Extensión Universitaria “Cultura para el Desarrollo Estratégico CDE” 
y a la cátedra Gestión Cultural, correspondiente a la oferta de espacios 
curriculares optativos para la licenciatura en Composición Musical con 
orientación en Música Popular de la mencionada Universidad.

Desde este planteo inicial y debido a profundos cambios de escenario, 
se produjo un defasaje entre el Programa “CDE” y los requerimientos y 
tiempos del proyecto de investigación. Sin embargo, se pudo completar 
toda la etapa diagnóstica contemplada en este último proyecto.

Este capítulo presenta en primera instancia un desarrollo de la 
metodología que integraba la totalidad de proyecto CDE con la 
investigación. En segundo lugar, detalla las variables diagnósticas que 
permitieron la recolección, análisis e interpretación de datos acerca del 
estado de la Gestión Cultural y de sus políticas públicas en municipios y 
comunas de la provincia de Córdoba.

La integración entre los objetivos de Extensión 
Universitaria y los objetivos de investigación. 

Este estudio denominado “La gestión cultural como dimensión para el 
desarrollo estratégico local y regional”1 ha sido una investigación acerca de 
la gestión cultural como función y responsabilidad del Estado Municipal 

1   EMANUELLI, P. (Dir.) Proyecto “La gestión cultural como dimensión para el desarro-
llo estratégico local y regional”, Programa de Incentivos, Universidad Nacional de Villa María, 
2008 – 2009, pág. 2
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en localidades del interior de la provincia de Córdoba, abordando 
aspectos inherentes a las personas que ejercen la función, la características 
del cargo, el conocimiento previo y el adquirido específicamente en el 
campo de la gestión de Cultura, la toma de decisiones, la estructura y las 
relaciones con otras áreas municipales, la modalidad de trabajo y marcos 
referenciales y concepciones de cultura sobre las que guían su acción.

Originariamente, se diseñó como un estudio de proceso que diagnostica 
una situación de partida inicial para luego plantear una propuesta de 
transformación y, por último, evaluar tanto la propuesta como la situación 
resultante.

Los objetivos del proyecto de investigación se orientaron a cuatro grandes 
ejes que coinciden en su mayoría con las etapas de implementación del 
CDE. En primer lugar, describir la situación actual de la Gestión cultural 
en Municipios de la Provincia de Córdoba, indagando acerca del grado 
de sensibilización de los Intendentes de Municipios cordobeses respecto 
a la actividad cultural, acerca de la conformación de las Áreas de Cultura, 
miembros, funciones, objetivos, planificaciones y acciones realizadas, 
e intentando inferir la política cultural que rige la gestión de Gobierno 
Municipal. Las técnicas de recolección de datos se basan en encuestas a 
Intendentes de localidades de la provincia de Córdoba y entrevistas semi-
estructuradas a funcionarios y equipos de Cultura.

El segundo objetivo es describir la participación de los Municipios 
Cordobeses a través de sus gestores culturales en el Programa CDE, 
mediante el análisis de la modalidad de participación de los Municipios 
en el Programa; para llevar a cabo este objetivo se realizarán análisis 
de las planillas de inscripción al CDE y una encuesta diagnóstica a los 
inscriptos en el CDE.

El tercero es analizar el resultado del proceso de capacitación en Gestión 
Cultural, indagando sobre la internalización de los contenidos aprendidos 
por parte de los gestores culturales, acerca de la experiencia obtenida y 
valoraciones del Programa de CDE por parte de los hacedores culturales, 
y evaluando la elaboración de los planes de cultura de los participantes. Se 
utilizarán las planillas de percepciones y evaluaciones de cada encuentro 
y posteriormente se realizará la evaluación de trabajos prácticos de los 
participantes.

En último lugar, comparar la situación de partida con los resultados de la 
implementación del CDE en relación al grado de sensibilización de los 
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funcionarios (Intendentes), la visión sistémica y estratégica de la Gestión 
Cultural en las localidades, la funcionalidad estratégica de la Gestión 
Cultural en el desarrollo local y el grado de desarrollo cultural obtenido 
a partir de la implementación del CDE. Se realizarán entrevistas semi-
estructuradas con equipos y hacedores de cultura, la evaluación del 
programa por parte de los participantes y entrevistas a Intendentes de las 
distintas localidades participantes.

Como puede observarse, esta investigación comprende cuatro partes 
correspondientes al proceso de la propuesta de Extensión “CDE” con un 
diseño metodológico cuali – cuantitativo, y sus unidades de observación, 
Intendentes, funcionarios y miembros de equipos de Cultura, como 
también hacedores de cultura de localidades cordobesas que participen 
del Programa CDE.

Como se presentó en capítulos anteriores, la hipótesis de trabajo que 
se planteó manifiesta que existen marcadas diferencias en la Gestión 
Cultural de los Municipios cordobeses. Luego de la implementación del 
PROCEDER2, numerosos Municipios del Centro Sur de Córdoba se 
encuentran trabajando orgánicamente en la gestión de la cultura local y 
su consiguiente creación de redes con otras localidades. Sin embargo, los 
municipios que no participaron del PROCEDER presentan en la Gestión 
Cultural esfuerzos esporádicos, no sistemáticos, que no responden a 
lineamientos coherentes de planificación.

Desde este supuesto inicial, la formulación del problema a investigar 
plantea que la Gestión Cultural se ha desarrollado desde la acción, la 
práctica real y se ha ido concretando con el tiempo y desde aciertos y 
errores. No es el resultado de un planteamiento teórico elaborado en 
alguna institución formativa, generadora o receptora de programas 
culturales, sino que la necesidad de formación surgió después como 
consecuencia de este desarrollo.

La posibilidad de lograr una cabal comprensión y transformación de 
la Gestión Cultural como dimensión para el desarrollo local y regional 
implica indefectiblemente un proceso de sensibilización, internalización 
y vivencia para luego poder plasmarse en la planificación estratégica 3.

A partir de las tres dimensiones planteadas en los objetivos, en las diferentes 

2   ABALLAY, S., Evaluar el Desarrollo Cultural, op. cit. 
3   EMANUELLI, P., “La gestión cultural...”, op. cit,. pág. 8
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etapas y áreas de intervención se obtuvo el diagnóstico de la situación de 
partida. Con esta información se iniciará la etapa de transformación de 
la situación diagnosticada y la evaluación de la situación resultante. Lo 
que se pretende lograr es un conjunto de conocimientos y experiencias 
para aplicar en la enseñanza de la Gestión Cultural, su investigación y su 
gestión propiamente dicha.

Notas metodológicas del diagnóstico de las políticas 
públicas referidas a la Gestión Cultural en la provincia 

de Córdoba 2008 – 2009.

Como se mencionó al principio de este capítulo, debido a un considerable 
cambio en el escenario político de la provincia, se desfasó la implementación 
del proyecto de Extensión CDE con los tiempos y requerimientos del 
proyecto de investigación. Pese a estos condicionantes, se logró llevar a cabo 
la primera etapa diagnóstica del estado de la Gestión Cultural Pública en la 
provincia de Córdoba y de las políticas públicas que la sustentan. 

En este apartado se expondrán, en primer lugar, los ejes temáticos y las 
variables consideradas como centrales para la realización del diagnóstico, 
las variables contextuales y consideraciones respecto a las técnicas y 
muestra.

Ejes y variables seleccionados.

Esta investigación es básicamente un estudio cualitativo que integra datos 
cuantitativos y que infiere cifras no representativas, sino ilustrativas.

En este sentido, se realizaron reuniones del equipo de investigación de 
las cuales surgieron los ejes y variables a relevar, luego de importantes 
análisis y discusiones acerca de experiencias previas en la gestión cultural, 
los materiales leídos y un conocimiento básico a priori de la realidad de 
localidades y comunas de la provincia de Córdoba.

De esta discusión surgieron los ejes y variables presentados en el siguiente 
cuadro.
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Ejes Variables

a - Características personales y 
de función de los responsables 
de Cultura en Municipios 
cordobeses

“Cargo / Función” 
 “Tiempo en la Función”
 “Edad del responsable de Cultura” 

b - Formación – capacitación

“Formación general previa del responsable de 
Cultura” 
“Capacitación en Gestión Cultural de los 
responsables”
“Formación (Educación) del equipo de Cultura” 

c – Estructura, funcionamiento 
y toma de decisión

“Área de la que depende” 
 “Estructura interna del Área o equipo de 
Cultura”
 “Actividades de gestión” 
 “Toma de decisiones”

d-Actividades actuales – 
actividades proyectadas

“Actividades actuales que realiza el Área Cultura” 
 “Actividades proyectadas” 

e - Plataforma política, 
políticas, normativa

“Referencias en la plataforma política de 
campaña”
 “Política de cultura local”
 “Normativa local referida a cultura”

f - Fortalezas y debilidades.  “Fortalezas de la actual gestión de Cultura” 
 “Debilidades de la actual gestión de Cultura”

g - Concepción de Cultura  “Concepto / definición de cultura explicitada 
por el entrevistado”

Como puede observarse en el cuadro la mayoría de las variables son 
nominales, excepto las referidas a “tiempo en el cargo” y “edad”, que son 
intercalares, y “Formación general previa del responsable de Cultura” y 
“Formación (Educación) del equipo de Cultura” que fueron propuestas 
como ordinales, pero que en el análisis de datos se convirtieron en 
nominales, dado que se dejó abierta la respuesta y los entrevistados 
respondieron, en algunos casos, el máximo nivel de estudio alcanzado, 
pero, en otros, estudios, cursos y formaciones complementarias a la 
educación formal.
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a - Características personales y de función de los responsables de 
Cultura en Municipios cordobeses.

Este eje indaga respecto a la edad, el cargo y el tiempo en dicho cargo o 
función de los entrevistados que pueden ser los funcionarios responsables de 
Cultura de sus localidades, miembros de los equipos de trabajo, integrantes 
de Comisiones de Cultura en general, asesores particulares o hacedores 
culturales independientes. 

Esta pluralidad nominal de funciones, cargos y actividades, como en el caso 
de otras variables, está contemplada en la decisión de seleccionar la entrevista 
como técnica de recolección de datos, pese a ser estructurada, es decir con 
un cuestionario prefijado y común a todos los entrevistados, y permite que 
las respuestas sean elaboradas íntegramente por los participantes.

b - Formación – capacitación

Este eje fue propuesto a fin de indagar acerca de la formación en lo específico 
de cultura, arte y gestión cultural. A su vez, permite observar propuestas 
formativas surgidas desde otras instituciones, el interés por la formación y 
la relación entre la función en Cultura y la sensibilización hacia el hecho 
cultural.

c – Estructura, funcionamiento y toma de decisión

A través de este eje se intenta visualizar cómo están conformadas las Áreas de 
Cultura a nivel municipal, las comisiones y otros formatos; sus organigramas, 
su personal, funciones, jerarquía, dependencia/integración con otras Áreas 
(Turismo, Deporte, Juventud). Dentro de este eje se indaga acerca de las 
actividades de gestión, con la intención de que puedan diferenciar las 
acciones referidas al trabajo de diagnóstico, planificación, implementación, 
organización, control y evaluación de las actividades netamente culturales.

Además, contempla la mirada que cada entrevistado puede realizar acerca 
de la toma de decisión en el trabajo de Cultura. Cabe aclarar que esta última 
variable es lo suficientemente amplia a fin que los entrevistados recorten su 
percepción de los mecanismos decisorios en sus áreas.

d - Actividades actuales – actividades proyectadas

Este eje es absolutamente descriptivo y pretende lograr una enumeración de 
las acciones culturales que se llevan a cabo en el momento de la entrevista (o 
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durante el último año) y de las que se pretenden implementar próximamente 
(no se define año, o espacio temporal). De las propuestas a futuro, se intenta 
analizar la apertura de la actividad cultural hacia otros ámbitos artístico–
culturales, normativos, patrimoniales, organizativos, etc.

e - Plataforma política, políticas, normativa

Este eje indaga tres cuestiones diferentes pero inseparables. En primer 
lugar, cuál ha sido el lugar que la campaña política de la última gestión de 
Intendente ha otorgado a Cultura en relación a las demás funciones de 
inherente responsabilidad municipal. Segundo, se deja lo suficientemente 
abierto para indagar qué entienden los entrevistados por política, por 
política cultural y cómo pueden visualizar esto en sus localidades. Por 
último, se pregunta acerca de la normativa local referente a Cultura. No se 
precisa más, ya que es necesario que los entrevistados puedan explicitar 
sus conocimientos acerca de ordenanzas, decretos, resoluciones propias de 
sus localidades que es fundamental conocer para desempeñar un cargo o 
gestionar en cultura.

f - Fortalezas y debilidades

Esta dimensión fue considerada para inferir, dentro de las modalidades de 
trabajo existentes, la capacidad de jerarquizar las funciones propias y los 
criterios de evaluación sobre los que someten su propia gestión. 

g - Concepción de Cultura

Este eje es el último del cuestionario y fue colocado a fin de que los 
entrevistados expliciten la noción, definición o concepto de Cultura que 
transversaliza su actividad y su gestión, hecho que permite visualizar el 
paradigma (conciente o no) sobre el que sostienen su gestión.

Análisis e interpretación de datos

La totalidad de las entrevistas fueron transcriptas y toda la información 
se volcó textualmente a planillas elaboradas en función de cada eje y de 
cada una de las variables4. 

El análisis de los datos y la interpretación se realizaron conjuntamente 
a través de la lectura de toda la información plasmada en los cuadros, 

4   Ver Anexo II.
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se elaboraron algunas cifras de carácter ilustrativo que, sin ser 
generalizaciones del estado actual de Gestión Cultural en la provincia de 
Córdoba, permiten visualizar algunas tendencias. Además, se realizaron 
las inferencias previstas en el diseño de investigación, mediadas desde 
lecturas teórico–conceptuales, experiencias previas, y contextualizaciones 
de los entrevistados, las localidades y las regiones funcionales creadas en 
el marco del Programa “CDE”.

Variables contextuales – intervinientes

Este estudio es un diagnóstico, por lo tanto si se habla de variables 
contextuales e intervinientes, no se las considera en el sentido estricto 
de un diseño hipotético–deductivo. Además, contempla un diseño 
predominantemente cualitativo, con variables que no son más que 
orientaciones para que los entrevistados se explayen sobre su realidad. 
En este sentido, las variables contextuales e intervinientes serán tenidas 
en cuenta como elementos para interpretar los datos y relativizarlos.

Dentro de éstas, se consideraron variables geográficas, demográficas, 
históricas, institucionales y políticas, tanto estructurales como 
coyunturales. Es de desatacar, a modo de ejemplo, que las regiones 
trabajadas están atravesadas por estos condicionantes pero que, a su vez, 
cada una se encuentra inmersa en una realidad particular, como el caso 
de las localidades del norte cordobés que están bajo el ejido del “Camino 
Real” o las del Sudeste Cordobés, integradas en un Consejo Regional 
de Cultural, factores que han sido contemplados a la hora de analizar e 
interpretar los datos recolectados. 

Técnica de recolección de datos

En esta etapa diagnóstica se utilizó como principal técnica de recolección 
de información la entrevista semiestructurada. Técnica de carácter 
cualitativo que permitió contar con un instrumento de recolección de 
datos, en este caso un cuestionario con preguntas comunes y amplias 
para que los entrevistados se explayen en las respuestas, ya que ni siquiera 
aquellas variables intercalares como edad o tiempo en el cargo tuvieron 
las respuestas cerradas.

La implementación de la entrevista fue a través de tres modalidades: 
mediada por un entrevistador, autoadministrada y por correo electrónico. 
En el primer caso, los alumnos becarios del proyecto de investigación 
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realizaron las entrevistas, las grabaron y las transcribieron. En el segundo, 
se entregó el cuestionario como primera actividad (diagnóstica) de una 
capacitación en Gestión Cultural, y, en el tercero, fueron enviadas por 
correo electrónico.

Conformación de la Muestra.

Como se hizo referencia en el apartado anterior, la implementación de la 
entrevista fue a través de tres modalidades y se realizó durante los años 
2008 – 2009, temporalidad prevista en el proyecto de investigación.

En el 2008 se realizaron 22 entrevistas mediadas por un entrevistador, 9 
de las cuales se efectuaron en una Jornada implementada por el Programa 
de Extensión en la localidad de Río Segundo que reunió a las localidades 
de Villa del Rosario, Luque, Pilar, Toledo, Matorrales, Laguna Larga, Los 
Zorros, Río Segundo y La Playosa.

Ese mismo año el equipo de investigación participó del “Congreso 
Provincial de Cultura”, en Carlos Paz los días 11, 12 y 13 de septiembre de 
2008, donde realizó 11 entrevistas a representantes de las localidades de: 
Vicuña Mackenna, Laboulaye, General Deheza, Córdoba, Camilo Aldao, 
Villa Carlos Paz y Salsipuedes

Por otro lado, y en el marco del seminario Gestión Cultural de la 
Licenciatura en Composición Musical con Orientación en Música 
Popular de la UNVM, los alumnos realizaron 3 entrevistas a funcionarios 
de las localidades de Las Varillas, Villa María y Villa Nueva.

En el año 2009, se enviaron los cuestionarios por correo electrónico a las 
cuentas de los municipios y comunas de la región del Sudeste Cordobés, 
por intermedio del Presidente del Consejo de Cultura Regional (24 en 
total) con la totalidad de las instrucciones y subrayando la importancia 
de la investigación. De los envíos, como está previsto, se dio un bajo 
nivel de respuesta como es común en este tipo de cuestionarios, sólo 
respondieron 4 representantes de Cultura, de las localidades de Los 
Surgentes, Cavanagh, General Baldisserra y Ordoñez.

Durante el mes de octubre, y en el marco del Primer Encuentro de la 
Meta – Formación en Gestión Cultural en la localidad de Jesús María, se 
implementó, como primera actividad de la capacitación, el cuestionario 
que en este caso fue autoadministrado y de respuesta escrita. De este 
encuentro se obtuvieron 22 respuestas, correspondientes a representantes 
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de las localidades de Jesús María, Río Ceballos, Sarmiento, Dean Funes, 
Villa del Totoral, Cerro Colorado, Córdoba y Colonia Caroya.

En total esta etapa diagnóstica contó con 48 entrevistas a funcionarios y 
miembros de las Áreas de Cultura, miembros de Comisiones de Cultura y 
hacedores culturales de localidades de la provincia de Córdoba. 
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CAPÍTULO IV
Lo que presentan nuestras realidades:

Estado actual de la Gestión Cultural pública en la provincia de 
Córdoba

Este capítulo presenta los datos obtenidos y el análisis de las entrevistas 
realizadas a 48 representantes de Cultura localidades de la provincia de 
Córdoba. Como se explicitó en el capítulo anterior, se trabajaron ejes 
temáticos y variables cualitativas, que en algunos casos se cuantificaron 
a modo ilustrativo, no para lograr generalizaciones, sino para vislumbrar 
tendencias.

a - Características personales y de función de los responsables 
de Cultura en Municipios cordobeses:
Variable: “Cargo / Función”: 

2008: de los 23 entrevistados durante este año, 4 no son funcionarios 
de Áreas Municipales de Cultura, de los cuales dos pertenecen al 
sector privado, uno en una Fundación (ONG) y el otro como gestor 
independiente. La mayoría son “Direcciones de Cultura”, en el 18,20% 
de los casos se combina con las funciones de “Educación, Deporte, 
Juventud y Turismo”, lo que daría un porcentaje similar al relevado por la 
investigación realizada en 2001 sobre 34 municipios1.

2009: de las 25 entrevistas, 9 son funcionarios de Áreas Municipales de 
Cultura con cargo de secretario, director, o encargado de Cultura y una es 
Directora de Acción Social, 7 gestores de Cultura del ámbito público, el 
resto son independientes, artistas, docentes, 3 técnicos y estudiantes de 
turismo y 2 no respondieron. Tres son Secretarías, tres son Direcciones, 
un coordinador de Cultura y un presidente de Universidad Popular.

Variable: “Tiempo en la Función”: 

1   Aballay, S., Evaluar el desarrollo cultural, op. cit. 2009.
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2008: de los entrevistados que respondieron, el 50% tiene entre 4 y 17 
años en su función. El 50% restante está en su cargo desde hace un año o 
menos. Cabe aclarar que las gestiones de gobierno municipal tienen una 
duración de 4 años.

El porcentaje de funcionarios con 4 o más años en funciones es alto si se 
cruza con la escasa planificación y capacitación propia de los equipos de 
trabajo.

2009: si se utiliza la misma variable que el año anterior, 5 entrevistados, 
que corresponden al sudeste cordobés y a Villa María, tienen una 
antigüedad de 4 a 17 años, y una, de 7 años pero en la docencia, 7 de ellos 
entre 1 y 3 años de trabajo, y 12 no respondieron. En este corte la mayoría 
no son funcionarios, lo que explica el hecho de que no respondieran. De 
la totalidad de los funcionarios, el 55% tiene una duración en el cargo de 
entre 4 y 17 años. 

En este caso la escasa o nula planificación se da solamente en el 
funcionario de Villa María, es necesario aclarar que de la Universidad 
Popular dependen diferentes Direcciones como la de “Cultura”, de la que 
el presidente no detalla actividades. Es necesario destacar que los cuatro 
funcionarios que sí presentan planificación y capacitación son los que se 
mantienen en el cargo y corresponden al sudeste cordobés.

Variable: “Edad”: 

2008: los entrevistados que aportaron estos datos dijeron tener entre 34 
y 66 años de edad, mientras que 9 no respondieron. 

La edad es también importante para cruzarla con las variables posteriores, 
el 100% de los entrevistados no son jóvenes principiantes, sino personas 
que por su edad y su tiempo en funciones relacionadas a la gestión de la 
cultura, deberían haberse capacitado.

2009: para sostener las variables utilizadas en el año anterior, 17 
entrevistados tienen entre 34 y 66 años (una de ellas 86 años), 7 tienen 
entre 21 y 32 años, esto se relaciona con la cantidad de estudiantes 
entrevistados.

Del total, el 79 % no son jóvenes principiantes. En el caso de los 
funcionarios sólo uno tiene menos de 34 años por lo que se puede 
plantear que la mayoría debería estar capacitada.
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b - Formación – capacitación:

Variable: “Formación general previa del Responsables de Cultura”:

2008: 21 han respondido, de los cuales 5 tienen el secundario completo, 
12, el terciario y 5 formación a nivel universitario. De los 12 entrevistados 
que manifiestan tener el nivel terciario, todos son docentes, 6 de los cuales 
(en función o jubilados) se desempeñan en el nivel inicial y primario, y 
los restantes, son Profesores; 5 de éstos de disciplinas relacionadas con 
la cultura: Literatura, Historia, Teatro, Ballet, Música. Además, 9 de los 
entrevistados manifiestan una formación complementaria en disciplinas 
artísticas.

La investigación anterior, ya mencionada, muestra que sólo el 2% de los 
entrevistados podía acceder a capacitación universitaria de postgrado. En 
este caso, si bien la muestra corresponde a otras localidades, el porcentaje 
cambia sustancialmente: el 23,8 % puede acceder a estudio de postgrado, 
mientras el 80,95 %, por poseer formación terciaria, puede acceder a una 
capacitación a nivel de Diplomatura.

Es de destacar que, del total de los entrevistados sólo el 42,85% posee 
formación complementaria en disciplinas artísticas, lo que implica una 
necesidad de trabajar la sensibilización hacia el hecho cultural.

2009: De 25 entrevistas solamente respondieron a esta variable 15 
personas, 6 con formación artística, 3 con formación docente, 1 con 
formación en Gestión Cultural, 2 en disciplinas relacionadas a la gestión 
y 10 con título de grado.

El 67 % puede acceder a una capacitación de postgrado, pero es significativa 
la cantidad de ellos, el 40%, que poseen títulos no relacionados con la 
cultura, lo que implica una necesaria sensibilización hacia el hecho 
cultural. Del resto, hay tres Licenciados en arte, dos Profesores de historia 
y un bioquímico que, además de ser escritor, está capacitado en Gestión y 
cursando una Maestría en Política y gestión del desarrollo.

Variable: “Capacitación en Gestión Cultural de los responsables”: 

2008: 9 respondieron que han realizado cursos y participado de Congresos 
y Encuentros; 2 se calificaron como “autodidactas” y que habían realizado 
“varias lecturas”; 4 participaron del PROCEDER; 2 tienen Diplomatura 
en Gestión Cultural; 7 no respondieron y 4 manifestaron nunca haber 
recibido capacitaciones.
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Esta variable se debe cruzar con la elaboración de planificaciones que nos 
demuestren si realmente aplicó lo estudiado en sus capacitaciones o no 
hay transferencia.

Si se suman los que no responden, los autodidactas y los que nunca 
recibieron capacitación se llega a un 61,9% de funcionarios de Cultura 
que trabajan sin capacitación, lo que implica que lo realizan a partir del 
sentido común y la coyuntura y sin la sistematización de su trabajo. Cabe 
aclarar que se suman a este porcentaje los que no responden porque 
el hecho de no hacerlo se condice con un desconocimiento del tema o 
la necesidad de no poner en evidencia tal situación, debido a que las 
entrevistas se realizaron en el marco de la presentación de un programa 
de capacitación para gestores culturales y que las preguntas fueron claras 
y sistemáticas.

2009: el porcentaje de capacitados en gestión es ínfimo: de 25 
entrevistados sólo 6, es decir el 24 %. Si se localizan, 3 son del sudeste, 2 
de Deán Funes y uno de Villa María. Los 19 restantes no responden, lo 
que implica una negativa pues la pregunta es muy directa sobre si tienen 
capacitación en Gestión Cultural.

El tipo de capacitación es, en tres casos, la Diplomatura en Gestión y 
Producción cultural que dicta la Universidad Blas Pascal de Córdoba, 
uno capacitado por el PROCEDER, uno en un curso de Gestión y 
Administración Cultural de la Secretaría de Extensión de la UNC y el 
de Villa María no especifica. Es pertinente observar en el total de las 
entrevistas realizadas (incluyendo los dos años) la escasa accesibilidad a 
capacitaciones en Gestión Cultural que tiene la población de Córdoba, ya 
que la única oferta de capacitación en la ciudad capital es la Diplomatura 
de la Universidad Blas Pascal, que está sesgada hacia la producción 
cultural, lo que implica la capacitación en una parte de las competencias 
que debe poseer un gestor cultural.

Variable: “Formación (Educación) del equipo de Cultura”: 

2008: 11 de los entrevistados no responden, 5 expresan que no poseen 
equipo de trabajo, uno está conformando el equipo, uno manifestó tener 
dos personas, una con secundario completo y otra docente; uno manifestó 
tener un equipo conformado por 15 personas de planta permanente 
de la Municipalidad entre administrativos, maestranzas y personal de 
Biblioteca. 
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Si se suman los que no responden, los que no poseen equipo de Cultura, 
y si se cruza esta variable con la de formación de Gestión Cultural, se 
confirma la necesidad de capacitarse para aprender a aprovechar los 
recursos y las potencialidades del trabajo en equipo, a partir de las nuevas 
modalidades para gestionar la cultura. 

Por otro lado, las respuestas evidencian un desconocimiento total 
de la necesidad de trabajar en Cultura en equipos, implicando a los 
directamente involucrados, a los interesados y a la población en general 
en el trabajo de Gestión Cultural.

2009: 5 responden que tienen formaciones relacionadas con disciplinas 
artísticas, y 11 no responden, 4 manifestaron solamente nivel secundario 
y 3 que el equipo está formado por varios niveles, desde estudiantes hasta 
egresados universitarios. 

Pero en relación a la formación en Gestión Cultural, 6 responden que 
no tienen capacitación y 15 no responden, las que igualmente deben 
sumarse, ya que el hecho de no responder da por sentado que no tienen 
esa capacitación. Se debe tener en cuenta que la entrevista no estructurada 
se realiza en el inicio de una capacitación y el reconocer que no se tiene 
ninguna implica, sobre todo en gente con varios años de gestión, tener 
que reconocer un hecho negativo. Sólo 4 plantean que han recibido una 
capacitación en talleres, cursos y congresos, y de ellos sólo uno plantea, 
sin especificar: “Capacitación en Gestión Cultural”.

c – Estructura, funcionamiento y toma de decisión:

Variable: “Área de la que depende”: 

2008: del total de entrevistados, 7 manifestaron que depende de 
Secretaría de Gobierno y 7 directamente del Ejecutivo Municipal; 3 
respondieron que “dependen del Área de Cultura de la Municipalidad 
(tal vez por no comprender la pregunta); 2, “de la Municipalidad”; los 
restantes respondieron que dependen de: la “Universidad Popular”, la 
“Fundación Ábaco” y una como “gestora independiente”.

2009: 8 respondieron tener una dependencia directa del Ejecutivo, 
3 de la Secretaría de Gobierno, 3 pertenecen a asociaciones civiles 
independientes del Municipio, 2 Secretarías múltiples que contemplan 
Cultura, Turismo, Deporte y Recreación. 7 no responden por no 
pertenecer a ninguna administración municipal.



72

Variable: “Estructura interna del Área o equipo de Cultura”: 

2008: en esta ocasión las respuestas fueron variadas, 4 entrevistados 
mencionaron que existe sólo la figura del “Director de Cultura”, y en 2 
casos presentan una estructura compuesta por “Dirección, Subdirección 
y Elencos, Talleres”; los casos restantes presentan el siguiente abanico: 
“cuatro secretarías”, “directamente es una de las funciones del Ejecutivo”, 
“el Director y dos más”, “un Consejo Consultivo”, “Comisiones”, “grupos 
según cada actividad”, “un Coordinador y participantes informales”.

A partir de las respuestas se puede inferir que los responsables de Cultura 
no trabajan solos, pero no tienen la noción de trabajo en equipo, ni para 
ponerlo en práctica, ni mucho menos para reconocer al grupo con el que 
trabaja como tal. Esta realidad pone en evidencia nuevamente la necesidad 
de capacitación para comprender que no se puede trabajar en cultura 
desde la coyuntura y aislado. Si lo que se busca es el desarrollo integral 
de la población, se debe trabajar en forma sistemática, ordenada, con 
previsión, con objetivos claros, con políticas a largo plazo consensuadas 
y legitimadas por la población.

2009: 14 cuentan con una estructura, una es una comisión de 
preservación del patrimonio, en 7 casos especifican cómo está integrada 
dicha estructura mientras que el resto no lo hace, 9 no respondieron, 2 no 
están organizados aún y uno no sabe.

Si esta información se cruza con las actividades de gestión es llamativo 
que sólo tres detallan también las actividades que realizan, pero ninguno 
cómo gestiona.

Variable: “Actividades de Gestión”: 

2008: sólo en 8 repuestas se han podido indagar las actividades de gestión, 
de las cuales en un caso sólo se ha mencionado la expresión “se encarga de 
la gestión de actividades de la casa de la Cultura”; en los demás casos se 
hacen referencias explícitas a “planificación anual”; “se hacen reuniones 
donde se analiza la necesidad cultural”; “producción de espectáculos (…) 
organización de seminarios”; “presentación de presupuestos y ejecución”. 
Cabe aclarar que la palabra “proyectos” se repitió en 6 ocasiones. 

Esto permite deducir que la expresión “gestión” no está incorporada en 
los responsables de Cultura de la mayoría de los Municipios estudiados. Si 
bien las expresiones vertidas evidencian lo antes planteado, es significativo 
cruzar esta variable con la de capacitación, pues coincide el porcentaje de 
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los que sí respondieron la pregunta (en este caso 8) con el porcentaje 
de entrevistados (38,1%) que recibieron algún tipo de capacitación en 
gestión. Esto confirma la necesidad, no sólo de capacitación, sino de 
permanente actualización. 

2009: 14 no respondieron, dentro de los 11 que responden 5 comentan 
cómo gestionan, el resto detalla actividades puntuales, artísticas y 
culturales, de los cuales sólo 2 realmente describen actividades propias 
de la gestión porque los otros dos dicen: “las actividades se planifican 
según los fondos”, supeditando la gestión a lo económico, y otro describe 
un objetivo de su gestión pero no detalla cómo gestiona. 

Se vuelve a lo planteado en el año anterior, es muy alto el porcentaje 
(80%) que no hace referencia a la gestión. Y si bien en este corte hay 
gente capacitada (sudeste) no llega a poder explicitar cómo gestiona lo 
que evidencia que no sólo es necesaria la capacitación sino también la 
permanente actualización.

Variable: “Toma de decisión”: 

2008: esta variable se explicitó a través de una pregunta directa. Las 
respuestas se han centrado en el aspecto económico como variable 
decisoria. Expresiones como: “se analizan (…) las inversiones 
presupuestarias”, “vivimos peleando con el Secretario de Hacienda.”, 
“yo tengo mi propio presupuesto”, “voy y pregunto a la Municipalidad si 
tienen plata (…) con el Intendente es pelear”.

En la mayoría de los casos las actividades se deciden conjuntamente 
con el Intendente o el Secretario de Gobierno. Sólo en un caso se reúne 
un Consejo Consultivo. En otros dos casos, por ser Áreas de reciente 
formación se plantea un desconocimiento de la forma en que se toman 
las decisiones.

2009: 15 no responden, de los 10 que sí responden: las comisiones hablan 
de sugerencias que se elevan al ejecutivo, 4 lo supeditan al presupuesto, 
“de acuerdo al presupuesto destinado al área”, 1 “totalmente arbitrario”, 1 
plantea que se realiza por decisiones en reuniones en las que se reclecta  
información, 1 que es decisión de 2 o 3 personas. Sólo uno responde 
que las decisiones se toman mediante “Reunión mensual con equipo, 
recabando información de instituciones y con el equipo de asistencia 
social”.
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Evidentemente, en los dos años, en la mayoría de los casos se trabaja con 
lo inmediato, no se planifica, no se busca financiamiento, no se genera, 
no se “germina” la actividad cultural, no se busca consenso, subsidian los 
proyectos o hacedores culturales y esperan el “subsidio” de sus superiores. 

Asociar la toma de decisiones con la búsqueda o tenencia de presupuesto, 
o expresarse en términos de “pelea” por presupuesto evidencia no sólo las 
limitaciones del propio gestor, sino las de los gobiernos municipales, que 
consideran la cultura como un gasto, un instrumento y no un factor que 
contribuye a conformar el tejido social, a dinamizar el desarrollo local, 
a consolidar la democracia, a fortalecer el Municipio y, en definitiva, 
al desarrollo integral del ser humano. Se advierte que en muy contadas 
excepciones se toman las decisiones consensuadas en equipo y sin estar 
supeditadas al presupuesto.

d - Actividades actuales – actividades proyectadas:

Variable: “Actividades actuales que realiza el Área Cultura”: 

2008: todos los entrevistados se explayaron enumerando las actividades 
artístico – culturales que llevan a cabo en sus localidades. Entre los datos 
obtenidos, puede observarse: en 15 casos se mencionan talleres culturales 
descentralizados; 6 festivales; 4 hacen referencia a elencos o cuerpos 
estables (Banda, Coro, Grupo de Teatro, Ballet); 5 realizan seminarios, 
cursos, capacitaciones; 4 tienen bajo su acción aspectos de educación 
formal (Guarderías, proyectos de alfabetización); 4 han mencionado 
la realización de algún relevamiento de necesidades culturales; 3 han 
manifestado trabajar con “proyectos”; 3 hablan de “presentaciones”, 3 
de “Ciclos”; 2 de “Encuentros de Arte” y el resto de las categorías que 
aparecieron con una mención se refiere a: “edición de libros”, “Escuelas de 
Arte”, “Maratón de lectura”, “revalorización de artistas locales”, “salones”, 
“mecenazgo”, “Página Web”.

Transversalmente a esta información pueden hallarse algunos 
emergentes: una marcada descentralización a través de talleres culturales, 
una casi absoluta orientación hacia las diferentes expresiones artísticas 
desde la dimensión de la formación y la exposición; una marcada relación 
entre las áreas de Cultura y la función municipal de Educación o con 
relación directa con establecimientos educativos. En menor medida, se 
visualiza una impronta social relacionada a la cultura, al rescate de los 
valores “nacionales” y a un intento por establecer vínculos con otras 
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localidades. Las acciones no dan cuenta de las actividades de gestión 
interna, de creación de infraestructura, de conformación de entidades, 
de conservación de patrimonio tangible e intangible, de lo lúdico, de 
la integración intergeneracional, de legislación, de sustentabilidad, 
de generación de empleo desde el accionar cultural como motor de 
desarrollo, entre otros aspectos. 

Por otro lado, se advierte que se centraliza la actividad en una temática, 
no hay diversidad y no se tienen en cuenta las diferentes incumbencias 
de un gestor cultural a nivel municipal. El 90 % de los entrevistados 
centran su actividad en los talleres culturales y en el 60 % de los casos 
esta actividad se constituye como la única emprendida por el responsable 
de Cultura en su localidad.

2009: 6 no responden; de los que responden, 6 realizan talleres 
culturales, ninguno hace referencia festivales (a pesar de que 6 personas 
pertenecen a la localidad de Jesús María donde se realiza el festival de 
doma y folklore). En la región norte se destaca un trabajo de rescate 
patrimonial, restauraciones, mantenimientos, hacen referencia al armado 
y mantenimiento de museos, actividades a la preservación del patrimonio 
intangible como charlas, debates, libros, jornadas en relación a la historia 
de la región, donde lo cultural está muy relacionado con el turismo. 

2 hacen referencia a elencos estables (coro, teatro), 5 a ferias y encuentros 
de artesanos, 6 a seminarios, cursos o apoyo escolar con salida laboral, y 2 
hacen referencia que están trabajando en temáticas referidas a legislación.

En el sudeste organizan talleres, varios artísticos y otros con salida 
laboral, como también “eventos” y actividades de festejos que superan la 
actividad cultural.

Se observan marcadas diferencias en las dos regiones, como se detalla 
en los párrafos anteriores. Cada una focaliza en su impronta local pero 
descuida totalmente el resto de los campos de actuación. Incluso dentro de 
los que trabajan hay notorias falencias, pues no trabajan en todas las líneas 
de acción necesarias para cada campo de acción. Por ejemplo, si se trabaja 
en la reconstrucción de un bien patrimonial, pero no en legislación, ese 
bien queda desprotegido; si se trabaja en estas dos líneas de acción pero 
no en educación la población no sabrá por qué estamos preservando ese 
bien. Por otro lado, si se realizan talleres culturales, pero no se capacita 
a los talleristas procurando dar sentido a esos talleres esta actividad y 
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actualizar a los coordinadores, se seguirá eternamente trabajando sobre 
la coyuntura y lo que requiere la gente, sin una trascendencia cultural. 
Por ejemplo, se dicta un taller de tejido pero, ¿Se preguntaron de dónde 
vienen esos tejidos? ¿Quién los introdujo al país? y más, ¿Quién los trajo 
a la localidad? ¿Qué ascendencia migratoria tiene la localidad? ¿Cuáles 
fueron los pueblos originarios de esa localidad? ¿Cuáles eran los tejidos 
elaborados por esos pueblos originarios y por los inmigrantes? ¿Cómo 
eran las tinturas que usaban? ¿Cómo se hilaba la lana? ¿Cómo se realiza 
una puesta en valor de ese patrimonio intangible? Etc., etc., etc. Es mucho 
lo que se puede aportar para que un taller de tejido tenga significado y sus 
producciones y participantes adquieran un sentido de pertenencia muy 
fuerte hacia la localidad o región. En este punto es necesario recordar que 
uno de los problemas que tienen las localidades pequeñas de Córdoba es 
la falta de pertenencia y una fuerte migración de las poblaciones hacia las 
ciudades más populosas, hecho que provoca su consecuente exclusión y 
marginación.

Variable: “Actividades Proyectadas”: 

2008: Sólo 3 localidades no han consignado las actividades proyectadas. 
Entre las más mencionadas se encuentran la programación de las “fiestas 
patronales” (5); 4 se refieren a actividades de “educación”; 3 relacionadas 
a “biblioteca”; igual cantidad de mención para el rescate y preservación 
de espacios físicos, para la incorporación de nuevos talleres culturales y 
para la realización de encuestas que permitan conocer las necesidades 
culturales. Dentro de las actividades proyectadas que obtuvieron 2 
menciones se encuentran la realización de festivales y actividades 
relacionadas a museos. Son de destacar los casos particulares que 
proponen la creación de un “Consejo Interdepartamental o Regional 
de Actividades Culturales”, la gestión para que el Concejo Deliberante 
incluya una declaración de patrimonio indígena, la planificación de las 
actividades culturales en miras al Bicentenario, la creación de un archivo 
fotográfico, y lo expresado por el representante de la localidad de La 
Playosa, que manifestó: “esto se va a charlar una vez evaluado este primer 
año, para ver en cuanto a lo proyectado, qué es lo que logramos, y qué 
es lo que falta; y en base a eso será el segundo paso, determinar qué se 
llevará a cabo”. 

2009: 9 no responden. En el Norte se da la impronta de la preservación 
de patrimonio con la creación de museos, bibliotecas y cuerpos estables, 
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con la organización de muestras y actividades estivales relacionadas al 
turismo.

En el sudeste se continúa con lo que se viene realizando y se proyectan 
actividades de preservación de patrimonio tangible e intangible, 
ampliando así los campos de actuación trabajados.

En ambos años, esta variable repite la monopolización de algunas 
actividades, descuidando otras incumbencias o campos de actuación del 
gestor público de Cultura. 

e - Plataforma política, políticas, normativa:

Variable: “Referencias en la plataforma política de campaña”: 

2008: De los entrevistados, 10 plantean que la cultura tiene un lugar 
importante dentro del Municipio, sólo 2 especifican que se le dio un 
lugar en la plataforma de gobierno, uno plantea que el intendente tiene 
buenas intenciones pero que existen obstáculos para lograr los objetivos 
de Cultura, uno expresa que lo que más se aproximó a cultura fue una 
alusión a la promoción del deporte y tres no responden la pregunta.

Es evidente que los políticos (en este caso futuros intendentes) no tienen 
en cuenta a la cultura a la hora de armar sus plataformas políticas, no 
la consideran como algo de lo que “deban” ocuparse. Por otro lado, se 
puede inferir que su concepción de la cultura es “elitista”, por eso no 
la mencionan, pues es antipopular y no contribuye a conseguir el voto. 
Sumado a esto, se advierte que ni siquiera es considerada desde una 
perspectiva instrumental, pues sería de suma utilidad tenerla en cuenta 
como “instrumento” para fines u objetivos “más apropiados” a la hora de 
“hacer política”. 

2009: El sudeste plantea que en la plataforma de campaña se le dio un 
lugar importante a Cultura junto a Educación, Salud y otras Áreas. En 
el norte 6 afirman que se le da una importancia “mínima”. 3 manifiestan 
desconocer alguna referencia a la Cultura en la plataforma de campaña 
política  y 2 afirman que sí se apoya la función cultural. 8 no responden.

Como se observó anteriormente, en el sudeste, al tener más años en las 
funciones, estar capacitados, ser todos funcionarios y existir un Consejo 
Regional de Cultura, que implica que los Intendentes, hayan firmado una 
acta fundacional en la cual se comprometen a aportar un porcentaje de 
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su presupuesto para el Consejo de Cultura. Por consiguiente aparece un 
claro nivel de compromiso con la cultura, explicitado en  sus campañas 
políticas.

La situación del Norte es muy distinta. Sólo uno plantea que sí se le dio 
importancia, por lo que la realidad es igual a la descripta en el año 2008 
en las regiones de Río II y otras localidades de Córdoba.

Variable: “Política de cultura local”: 

2008: Uno de los entrevistados plantea que “Las actividades se planifican 
a partir del consenso. Se pone la idea base a discusión de la gente a través 
de encuestas, charlas, se toma nota de las ideas que la gente expresa en la 
calle”. Tres afirman que “Las actividades parten de un proyecto presentado 
por la gente”, de ellos, un caso plantea que “se evalúa teniendo en cuenta 
que sea una propuesta colectiva, es decir, que escape a los intereses 
personales”. En un caso la planificación se vincula directamente con el 
presupuesto, en otro, tratan de convencer a la gente de que la cultura es 
un inversión, mientras que otro trabaja con los artistas independientes y 
uno que no tiene política cultural. 14 de los entrevistados no responden 
la pregunta.

Es necesario aclarar que el responsable de Cultura que habla de consenso 
ha participado en proyectos de desarrollo cultural y se ha capacitado 
en el PROCEDER. Por otro lado, es significativo que el 71% de los 
entrevistados no hagan alusión a la política cultural, lo que evidencia 
un desconocimiento de las responsabilidades e incumbencias como 
funcionario público de Cultura.

2009: 12 no responden, son los que corresponden a la región del Norte 
y a Villa María, nadie de la Secretaría de Cultura de Jesús María participó 
en la capacitación y por lo tanto no respondió la entrevista, pero aparece 
el apoyo al Festival de Doma y Folklore. Los participantes pertenecen 
a la comisión de preservación del patrimonio, por lo que sus políticas 
consisten en “valorizar la historia del pasado a través del legado histórico 
cultural existente en la zona, reforzando las tradiciones de la ciudad en 
épocas festivas”, una plantea que “no sabe” y es la Directora de Cultura.

En 3 casos respondieron que la política se basa en el presupuesto municipal 
y el resto en la organización de actividades puntuales recurrentes y, por lo 
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tanto, manifiestan un escaso entendimiento acerca de qué es una política 
cultural.

La única localidad que plantea una política cultural de la región del Norte 
es Villa el Totoral, que expresa que el “objetivo es rescatar, difundir y 
transmitir la cultura a todos los sectores de la localidad, involucrando a 
los establecimientos educativos, privados, barriales y clubes en general”.

En el Sudeste, 2 hablan de coordinar trabajo con instituciones locales, 1 
plantea la cultura como herramienta de desarrollo citando la UNESCO, 
y el otro afirma que “Los lineamientos generales apuntan a una política 
participativa, con la premisa que el trabajo de cultura tiene que ser 
una herramienta de transformación social, que no sólo contemple lo 
artístico, sino también lo social y lo educativo, dándole el lugar físico 
e institucional necesario y generando espacios para la participación de 
vecinos e instituciones intermedias, educativas, cooperativas, etc.” 

En esta región se evidencia nuevamente que quienes respondieron tienen 
conciencia acerca de qué es una política cultural y es evidente que poseen 
las competencias necesarias para determinarlas.

Variable: “Normativa local referida a cultura”: 

2008: 9 de los entrevistados enuncian (en algunos casos con número) las 
ordenanzas que posee el Municipio relacionadas a cultura, en su mayoría 
se vinculan con la creación de la Secretaría de Cultura, la Casa de la 
Cultura o con la preservación del patrimonio tangible de la localidad. 4 
plantean que existen pero que no las recuerdan, que se realizaron hace 
mucho tiempo. 2 expresan que no tienen normativas y 6 no responden 
la pregunta.

Es inadmisible el desconocimiento de las normativas en vigencia por parte 
de un funcionario público por más que se hayan dictado “hace mucho 
tiempo”. Esto evidencia que se realizan acciones aisladas orientadas 
por la coyuntura o por el sentido común del responsable de Cultura 
en ese momento. El desconocimiento de la normativa sobre cultura 
vigente a nivel nacional, provincial y municipal hace que se limiten las 
herramientas de trabajo con las que cuenta el funcionario y respaldan su 
labor de cultura.

2009: En la región Norte la mayoría manifiesta la existencia de ordenanzas 
y resoluciones referentes al cuidado y protección del patrimonio 
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tangible. En Totoral, Jesús María y Sarmiento hay declaratorias de interés 
en relación al camino real y sus postas, de creación de la comisión de 
preservación y viejas normativas sobre talleres culturales.

En el Sudeste: una no responde y hay mención a normativas de la 
creación del cargo de Secretario de Cultura y de declaratorias de interés 
de actividades culturales.

No respondieron 8 de todos los entrevistados durante 2009.

En esta variable es necesario destacar que el Norte, debido a su impronta 
patrimonial, tiene legislaciones relacionadas con este tema no así 
en el sudeste, donde es un tema a trabajar y en general son pocas las 
legislaciones vigentes sobre cultura.

f - Fortalezas y debilidades. 

Esta dimensión fue considerada para inferir, dentro de las modalidades 
de trabajo existentes, la capacidad de jerarquizar las funciones propias 
y los criterios de evaluación sobre los que los funcionarios de Cultura 
someten su propia gestión.

Variable: “Fortalezas de la actual gestión de Cultura”: 

2008: De los entrevistados, 4 plantean como fortaleza las ganas de 
trabajar y el esfuerzo que realizan, 3, el apoyo de la gente, 3, el equipo 
de trabajo, 3, la capacidad, 2, la buena relación con los jóvenes, uno, que 
no le objetan gastos, otro, que tiene una buena relación con Cultura de 
la provincia, uno, la construcción de redes, uno, el trabajo con artistas 
locales, uno, la buena vinculación con la gente y las instituciones, uno, 
el tener edificio propio, uno, el tiempo exclusivo que le dedica, uno, la 
autogestión y el respeto, y 3 que como son nuevos no hay un antes para 
evaluar.

Se puede inferir un alto grado de voluntarismo, como también de 
contradicciones, ya que ponen como fortaleza al equipo de trabajo, al 
que antes no habían considerado. Vuelve a aparecer el presupuesto 
como determinante de la acción cultural: la fortaleza es que “no le 
objetan gastos” y los nuevos en el cargo justifican con esta condición 
el no ocuparse del trabajo ineludible de realizar un diagnóstico sobre el 
territorio donde desarrollarán su trabajo. 
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2009: 7 no responden; en el Norte mencionan como fortaleza el trabajo 
en equipo, se vislumbra un fuerte sentido de pertenencia tanto a éste 
como a la institución y a la localidad, como así también la realización 
cuantitativa de actividades y la “buena voluntad” y “actitud de la gente”. 

Sudeste: Los 4 responden temas diferentes: las actividades puntuales, 
la progresiva incorporación de actividades y público que a su vez exige 
más al municipio, la participación ciudadana, y el último, la voluntad 
política, el apoyo, la infraestructura y continuidad de la gestión y la mayor 
pertenencia de instituciones y vecinos.

El funcionario de Cultura de Villa María plantea como fortalezas a su 
equipo de trabajo y un logro puntual.

En esta variable se observa que se pone como fortaleza al equipo de 
trabajo, pero ya lo habían reconocido como tal anteriormente. Es 
necesario destacar el sentido de pertenencia al equipo y a la institución 
en una región que trabaja fuertemente en temáticas relacionadas con el 
patrimonio. No es así en la región del Sudeste, donde las fortalezas se 
centran en la participación de la gente y en la continuidad de la gestión.

Variable: “Debilidades de la actual gestión de Cultura”: 

2008: 7 de los entrevistados plantean como debilidad la falta de 
presupuesto o de financiamiento de los proyectos, 2 de ellos, la 
imposibilidad de lograr la participación de la gente, 1, la difusión de las 
actividades que realizan lo que redunda en la escasa participación de la 
población en las actividades que realizan,1 la necesidad de concienciar al 
equipo municipal de la importancia que tiene la tarea municipal, uno, la 
falta de planificación de la gestión anterior, uno, la falta de experiencia, 
uno, que son pocos trabajando en Cultura y la escasa capacitación de la 
gente, uno, falta de infraestructura municipal, otro, falta de pertenencia 
de la población, otra señala que es muy autocrítica y nunca está conforme, 
mientras que 2 no responden.

Todas las debilidades planteadas evidencian la incapacidad y el 
desconocimiento para gestionar por parte de los entrevistados, y se 
constituyen en su debilidad. En la variable sobre toma de decisiones se 
dijo: que la expresión “gestión” no está incorporada en los responsables 
de Cultura de la mayoría de los Municipios estudiados. En esta variable 
se confirma lo dicho.
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2009: 6 no responden. El Norte presenta “escaso diálogo con el ejecutivo”, 
poca capacitación y personal, falta de organización y continuidad, no 
institucionalización de la función, mínima difusión de actividades 
culturales, poca participación y presupuesto, burocracia cambiante, falta 
de lineamientos de política cultural claros y coherentes.

En el Sudeste, 2 hacen referencia a la escasa vinculación con la región, 
a la falta de continuidad en los talleres por cuestiones económicas, a 
la poca capacitación, y a “la centralización hegemónica del ejecutivo”, 
como a proyectos que se ejecutan sin estar escritos. Significativamente 
el representante de Villa María plantea: “debería de promover un mayor 
debate sobre la forma organizativa”.

Es revelador lo que plantea esta última localidad, pues si se lo cruza con 
la toma de decisiones aparecen totalmente atomizadas, pues se plantea 
la elaboración de los proyectos por Área, que luego se deciden según el 
presupuesto; es decir, se centra únicamente en el presupuesto en vez de 
trabajarlas coordinadamente.

En el Sudeste se observa una gran contradicción, pues se supone que 
trabajan en una región organizada, pero 2 entrevistados plantean que 
existe una escasa vinculación con la región, lo que hace suponer que se 
deberá revisar el funcionamiento de ese Consejo; o que, dada su existencia, 
los participantes poseen un nivel de expectativas de integración regional 
que de hecho no se pueden materializar. Es de destacar que plantean 
como una debilidad que los proyectos se ejecutan sin estar escritos, ya 
que los diagnósticos, fundamentos y planificación formalizadas en papel 
permiten que todo el equipo comparta la misma información. Vale aclarar 
que a las herramientas para revertir tal debilidad, por estar capacitados, 
las poseen.

En las 2 regiones aparece la escasa capacitación. En el norte esto engloba 
el resto de las debilidades planteadas, ya que el no conocimiento de la 
gestión en Cultura no les permite visualizar la complejidad de su realidad 
y contar con las herramientas para revertirlas.

g - Concepción de Cultura:

Variable: “Concepción de cultura”: 

2008: Son interesantes las contradicciones de paradigmas que aparecen 
en las concepciones de cultura dadas por los entrevistados: 9 plantean 
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que la cultura es “todo” pero 5 de ellos plantean a la vez la necesidad de 
“ser culto”, o que el individuo “debe cultivarse”, o que “la gente tiene un 
bajo nivel cultural”, o que el pueblo está dormido y hay que despertar su 
cultura. En las expresiones de 6 se puede vislumbrar el esbozo de una 
concepción que considera a la cultura como construcción de futuro, pero 
la mayoría de ellos tienen una concepción muy instrumental: la cultura 
“sirve para”, ninguno expresa claramente qué concepción de cultura 
maneja o lo que es lo mismo desde dónde se posiciona para gestionar en 
cultura.

Esta incapacidad para verbalizar una definición de cultura, orientadora 
u operativa, que transverzalice su gestión, se ha puesto de manifiesto 
en las variables anteriores a través de contradicciones y marcados 
desconocimientos, no sólo de la gestión de la cultura, sino de su campo 
de acción en el marco de la función pública municipal.

2009: El Norte presenta en su totalidad concepciones antropológicas.

En el Sudeste se evidencia una concepción de cultura que apunta a la 
construcción de futuro: “Es el principal accionar de la vida de un pueblo” 
Gral. Baldissera.

“Una ventana, una caja de herramientas, una apuesta al futuro y 
una solución valedera. Una ventana: que nos transporta, desde 
lo artístico, desde adentro hacia fuera de nosotros mismos. Una 
caja de herramientas: que nos posibilita elementos para mejorar 
ese viaje, para hacerlo más cómodo y de ida y vuelta. Una apuesta 
al futuro, como formadora de jóvenes, como una posibilidad 
más de inserción laboral. Y una solución porque bien utilizada y 
estratégicamente programada la cultura cumple una función social 
importantísima: saca a los chicos de la calle, les da un espacio, da un 
mensaje esperanzador y puede ser hasta económicamente positiva 
para el Estado: quien está en contacto con actividades culturales 
por sí solo tiene una mejor calidad de vida”. Los Surgentes

“Es un DERECHO HUMANO”. Cavanagh.

“Es la esencia de una comunidad, de un pueblo, es el genoma que 
encierra su razón de ser y que determina su destino, traduciéndose 
en lo cotidiano, en cada producto de su creación, tangible o 
intangible, pues este producto no es obra del azar, del destino ni de 
ningún designio divino, es fruto de su “proceso cultural”. Ordoñez
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Villa María: en este último caso existe una notable contradicción y a la 
vez denota un profundo desconocimiento sobre el tema. Se comienza 
diciendo “Cultura no es solamente lo artístico, no es únicamente 
lo cultural. Cultura de lo culto, cultura de lo ilustrado, cultura de lo 
educativo” pero sigue: “Uno ha tratado de leer, de informarse un poco 
más, de confrontar ideas sobre qué es la cultura y yo tengo que remitir 
que es algo que no tengo totalmente definido, o sea, tengo lecturas 
arriba y estoy en la búsqueda de algunas cuestiones que me terminen 
de convencer, una buena definición o una buena interpretación de lo 
que es la cultura”, para finalizar: “Yo me quedaría con una concepción 
antropológica de la cultura, que tiene que ver con lo que hacen todos los 
hombres en todos los tiempos”.

Nuevamente el Norte tiene la impronta del patrimonio, de lo “dado”, y 
por lo tanto, en sus definiciones se transversaliza esa temática; el Sudeste 
es notorio que, si bien tiene definiciones con otro tipo de proyecciones, 
si se cruza con el resto de las variables trabajadas, se evidencia que no 
siempre tiene presente su concepción de cultura al implementar su acción 
de gobierno. Algo fundamental es la coherencia en el trabajo, si el trabajo 
está en concordancia con los principios o paradigmas que se pregonan. 
Finalmente, lo planteado por el funcionario de Villa María es inapropiado 
para una persona que lleva 6 años en funciones, como puede apreciarse a 
través de sus afirmaciones.

Como síntesis de los ejes y las variables expuestas en este capítulo, pueden 
observarse problemáticas comunes a todos los Municipios en relación a la 
gestión en Cultura, entre éstas, la baja institucionalización de la función 
de cultura que si bien en algunos casos está dentro de la estructura 
municipal, no cuenta con la legitimación de otras áreas de gobierno, 
debido a una auto-desvalorización, que implica desconocimiento de la 
importancia de la dimensión cultura en el desarrollo de una localidad 
o región. Lo que demuestra, una vez más, la necesidad de formar a los 
funcionarios responsables de Cultura, a sus equipos de trabajo y a los 
hacedores locales.



PARTE III

Conceptos y realidades
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CAPÍTULO V
Aquellos interrogantes desde nuestras realidades

Este capítulo presenta las conclusiones de la investigación a través de las 
respuestas, en este caso empíricas, a los interrogantes orientadores pro-
puestos en el capítulo I, que permitieron desglosar los conceptos funda-
mentales que debe conocer y comprender todo gestor cultural. 

Esto permite contrastar el “Deber ser” de un gestor cultural, con el “ser de 
hecho” de los representantes de Cultura de localidades de la provincia de 
Córdoba durante los años 2008 y 2009.

Es un ejercicio interesante contrastar los años de publicación de la biblio-
grafía de referencia que plantea un Deber Ser de la gestión cultural pública 
con la realidad de las localidades cordobesas al finalizar la primera década 
del siglo XXI. 

Si bien no hay una oferta educativa formal que cubra todos los campos de 
actuación y las competencias que debe poseer un gestor cultural, existe 
una real accesibilidad a la bibliografía y a materiales actualizados, tanto 
en librerías como on line.

¿Qué se entiende por cultura en localidades de la 
provincia de Córdoba?

Son interesantes las contradicciones de concepciones que aparecen en las 
definiciones de cultura dadas por los entrevistados: “todo”, la necesidad 
de “ser culto”, o que el individuo “debe cultivarse”, o que “la gente tiene 
un bajo nivel cultural”, o que “el pueblo está dormido y hay que despertar 
su cultura”. 

Principalmente en la región Norte, se presentan concepciones antropo-
lógicas, ligadas al hacer del hombre, sus tradiciones e identidad. En la 
región Sudeste, dada su formación en Gestión Cultural, se evidencia una 
concepción de cultura que apunta a la construcción de futuro, integra 
más variables y contempla otros campos de actuación. 
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Esta incapacidad generalizada para verbalizar una definición orientadora 
u operativa de Cultura, que transverzalice la gestión, se observa a lo largo 
de todas las variables trabajadas en este estudio, a través de contradiccio-
nes y marcados desconocimientos, no sólo de la gestión de la Cultura, 
sino de su campo de acción en el marco de la función pública municipal.

Es alarmante que muchos responsables de Cultura sean funcionarios en 
áreas institucionalizadas o no y que no tengan claridad conceptual acerca 
de su objeto de trabajo, como es impensable que el funcionario a cargo de 
las Áreas Salud, Hacienda, Jurídicas u otras áreas de gobierno municipal, 
no posean las competencias, muchas veces mínimas, para el desempaño 
en la función.

En términos generales, no se evidencian concepciones de cultura que 
transversalicen el accionar de los responsables de Cultura en el ámbito 
público.

Es responsabilidad inherente e ineludible de toda persona que asuma una 
función pública conocer conceptos fundamentales que enmarquen todo 
el trabajo y definan concepciones que orienten coherentemente su accio-
nar.

¿Qué tiene que ver la “cultura” con el “desarrollo”?

Según lo analizado transversalmente en las entrevistas, la mayoría de los 
responsables de Cultura no consideran ni perciben a la cultura como una 
dimensión para el desarrollo de sus localidades, ni regiones.

Hay una marcada concepción de la actividad cultural pública como “gas-
to”, “suplemento, “decorado”, “accesorio”, como “ad hoc”, es decir, no se 
comprende el trabajo en cultura como inherente, intrínseco al accionar 
de un Municipio. Por lo tanto, se puede hablar de un continun entre Mu-
nicipalidades que ni siguiera cuentan con un Área de Cultura, hasta otras 
que derivan fondos para Consejos regionales de Cultura, pasando por 
concepciones exclusivamente basadas en los presupuestos, las activida-
des coyunturales y no en campos de actuación.

Esto trae como consecuencia una legitimada desvalorización del trabajo 
en cultura. Como ejemplo interesante, el hecho de que en algunas lo-
calidades, cuando se terceriza la recolección de residuos, los empleados 
municipales que se dedicaban a esa actividad, pasan a ser parte del plantel 
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de personal de Área Cultura. Con el agravante que no se implementa nin-
guna acción para capacitar a este personal transferido.

Por otro lado, un marcado ejemplo lo constituye el hecho de contratar 
a hacedores culturales de otras localidades o centros urbanos, pagando 
sumas importantes de dinero, mientras que se pretende que los locales 
trabajen gratis, por trueque o por sumas irrisorias. 

Estas realidades denotan la incapacidad no sólo de los responsables de 
Cultura, sino de los ejecutivos, ediles y planificadores para comprender a 
la cultura como una dimensión indispensable para el desarrollo integral 
de una población, en la que se contemplan las generaciones actuales y las 
futuras.

La marcada disociación entre la actividad cultural y otras variables de de-
sarrollo económicas, demográficas, educativas, urbanísticas, entre otras, 
es consecuencia tanto de los dirigentes y de sus gabinetes, como de los 
mismos responsables y hacedores culturales que trabajan atomizados, 
que no se reúnen ni realizan diagnósticos, elaboran políticas y planifican 
su accionar de manera integrada.

¿Por dónde se empieza a elaborar una política cultural 
en las localidades cordobesas?

La primera cuestión es generar el debate acerca de si existen políticas pú-
blicas de cultura a nivel municipal en la provincia de Córdoba. La inves-
tigación permitió relevar la existencia desigual de normativas referidas a 
cultura, tales como Ordenanzas, Resoluciones, Decretos, que no legislan 
la actividad cultural en términos de lineamientos generales, ni propician 
la implementación de políticas culturales, sino que se refieren a cuestio-
nes puntuales o coyunturales. 

Si bien hay esfuerzos esporádicos, fruto de voluntades individuales y 
otros de capitaciones previas, no llegan a constituir una masa crítica que 
incida en la totalidad de los Municipios de la provincia. 

En la mayoría de éstos, la administración pública genera acciones que 
no llegan a reflejar la vida cultural de las localidades, propiciando atomi-
zaciones, yuxtaposiciones y un abandono de los sujetos promotores de 
“la vida cultural”, cuestión que refleja una marcada contradicción con el 
Deber Ser que se propone como definición del “Gestor Cultural”.
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Entonces, lo que debería ser una inclusión, revalorización, promoción, 
mediación, en definitiva una co-gestión entre el Estado, las asociaciones 
y el sector privado, se manifiesta como competencia, exclusión, desvalo-
rización, atomización… en definitiva, una No-Gestión.

Desde el poder central de la provincia se están realizando esfuerzos que 
tienden a integrar y a conformar regiones desde programas destinados a 
cultura. Sin embargo, la historia institucional no da cuenta de continuida-
des en las políticas, ni en las estructuras burocráticas de gestión y de de-
cisión. A nivel de Gestión de Cultura, se implementan acciones intermi-
tentes y desiguales. Esto es percibido y reproducido por los Municipios 
como el modus operandi de la actividad pública en Cultura. 

De todas maneras, en la actualidad, y con el Programa “Camino Real. Pa-
trimonio Intangible” desde la Secretaría de Cultura de la provincia se da 
una clara señal que tiende a revertir lo antes expuesto, pues no sólo se 
realiza una intervención con la puesta en valor del Camino Real sino que, 
al realizar en forma paralela una Meta Formación de los responsables de 
Cultura y sus equipos de trabajo, se contribuye a crear un marco de sus-
tento teórico-metodológico que fortalece a quienes integran esa región. 

Es importante remarcar que todavía falta mucho por realizar porque es 
desigual la participación de los responsables de Cultura y la de sus equi-
pos de trabajo en la Meta Formación. Ya se planteó que de la localidad de 
Jesús María, sede de la primera etapa de la Meta Formación, no participó 
ningún funcionario y quienes lo hicieron son integrantes de la Comisión 
de Preservación del Patrimonio local que trabajan en forma profesional y 
sistemática pero en total soledad o de forma independiente, organizados 
sin apoyo desde el Municipio.

¿Qué ejes se tienen en cuenta para elaborar las políticas 
culturales?

Antes de responder a la pregunta que se plantea, en el marco de las de-
cisiones es menester plantearse en primer lugar el interrogante ¿Hay un 
conocimiento sistemático previo para decidir y planificar una política 
cultural? En la totalidad de las entrevistas realizadas no se evidencia un 
estudio previo integrador que sea el fundamento para la toma de deci-
siones políticas y para la elaboración de planes, programas y proyectos 
culturales a nivel municipal.
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Como marco del deber ser de la Gestión Cultural, a la hora de elaborar 
las políticas culturales se deben tener en cuenta determinados ejes que 
transversalizan las acciones en Cultura a nivel público.

Sobre estos lineamientos de carácter conceptual, la realidad de Córdoba 
presenta algunas diferencias importante. 

En relación a la participación de la población en la elaboración de po-
líticas culturales, es necesario aclarar que en la mayoría de los casos no 
pueden visualizar su mera existencia. 

Sobre la promoción y revalorización del patrimonio tangible, intangible, 
natural y cultural, se realizan acciones fragmentadas que no abarcan la 
totalidad de las acciones necesarias para cumplimentar este eje.

La democratización de la cultura, la participación en la toma de deci-
siones, se materializa por ejemplo en el Consejo de Cultura del Sudeste 
Cordobés. Las demás localidades presentan estructuras de área cerradas, 
en las que la toma de decisión es interna y a la población se le asigna una 
posición de pasividad.

Respecto a la descentralización, en el mejor de los casos los municipios 
diseminan actividades culturales como talleres, en distintos sectores de la 
localidad, sin atender a necesidades concretas o sin un estudio sistemáti-
co del medio (producto de un diagnóstico y de un mapa cultural).

La refuncionalización del organismo estatal y de la infraestructura dis-
ponible para lograr la descentralización no es un eje considerado, ya que 
sólo puede realizarse a partir de un estudio sistemático del territorio, una 
decisión política de Estado y la implicancia de los diferentes actores de 
la cultura.

¿En qué campos de actuación trabaja un gestor cultural 
en el ámbito público?

En la totalidad de los Municipios objetos de esta investigación, no se tra-
baja en todos los campos de actuación inherentes a la actividad cultural 
pública.

Por otra parte, hay actividades comunes, como por ejemplo los “talleres”. 
Otra actividad es la producción de espectáculos, que paradójicamente 
denominan “eventos”. Cabe traer a consideración que el término “evento” 
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viene de eventual, es decir, no planificado, no previsto, producto de la 
coyuntura, lo que evidencia el modo de trabajo generalizado en Cultura.

En la región norte de la provincia, transversalizada por la impronta de los 
bienes patrimoniales que posee, reconocidos a nivel provincial, nacional 
y por la UNESCO, se prioriza el trabajo relacionado con el campo cultu-
ral de la preservación de patrimonio, y se lo hace de manera incompleta, 
ya que implementan acciones fragmentadas, superpuestas, que no abar-
can la totalidad de las acciones necesarias para la gestión de los bienes 
patrimoniales.

En este sentido, es necesario reiterar la necesidad de formar a los respon-
sables de la cultura para que posean una visión totalizadora y sistémica 
de la responsabilidad cultural de la Municipalidad y de la vida cultural de 
su localidad y región.

¿Cómo se diseñan las políticas culturales?

El estudio realizado pone de manifiesto la existencia de acciones cultura-
les, por parte de los Municipios, fragmentadas e incompletas en relación 
a lo que se entiende por campos de actuación. Esta investigación no ha 
podido relevar de manera directa la explicitación concreta de políticas 
culturales a nivel municipal, sino que han podido inferirse a través de 
totalidad de los ejes y variables trabajadas.

Esto pone en evidencia la imposibilidad, de los responsables de Cultura, 
para visualizar de manera sistémica los lineamientos básicos que susten-
tan todo su accionar en el marco de las políticas municipales de gestión y 
de las responsabilidades inherentes al Municipio.

Se observa que los encargados de Cultura trabajan en un aislamiento fun-
cional y desde una autodesvalorización, signados por la coyuntura, hecho 
que conlleva a que la dimensión Cultura no sea considerada dentro de las 
prioridades de la gestión municipal. En general, se puede hablar de una 
elaboración de agenda de actividades, de proyectos cortoplacistas, y de 
ciclos formativos o de espectáculos sin una fundada continuidad signifi-
cativa para el desarrollo cultural de la localidad.
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¿Qué estilos de gestión se utilizan para trabajar?

Sobre el ideal de gestión de trabajo en red, si bien se han observado algu-
nos intentos esporádicos y algunas buenas intenciones, no es el estilo de 
trabajo generalizado. 

Se observa una dicotomía en relación a los estilos de gestión participativo 
y solitario. En relación al estilo de trabajo participativo, un reclamo ge-
neralizado fue el de no contar con equipos de trabajo ya que al plantel de 
Cultura no lo podían considerar como equipo en la toma de decisiones y 
en su implicancia. Los responsables de Cultura no se sienten parte de un 
equipo y en general ese reclamo es parte de la manifestación de incomo-
didades e insatisfacciones laborales de modo catártico. Esta misma gente 
sin embargo puso a su equipo como fortaleza. 

En la mayoría de los casos el responsable va a permanecer durante cuatro 
años, tiempo que dura la gestión de gobierno, es decir siente que va a 
permanecer por un período finito, en el que tiene que tratar de demostrar 
cuantitativamente los logros de su gestión.

Casi la mitad de los entrevistados responde al perfil del estilo solitario, a 
través de marcados personalismos, de la necesidad de exponer cuantita-
tivamente logros de gestión, mediante la toma de decisiones arbitrarias 
respecto de actividades casi impuestas a la comunidad por el sólo hecho 
de considerarlas valiosas desde lo personal y a su vez gestionando toda la 
legitimación posible de esa actividad.

En general, puede decirse que son “solitarios” hacia adentro de la estruc-
tura de gestión, pero “participativos” hacia las instituciones de la comu-
nidad.

Es de destacar otro perfil del responsable de Cultura que pudo observar-
se de modo indirecto, por la no participación en las capacitaciones y por 
su eventual aparición: el “político de la foto”. Personajes que poseen el 
cargo público, que obstruyen la labor sistemática de los equipos de cultu-
ra, que son severos hacia adentro y absolutamente funcionales hacia la es-
tructura política de gestión sin lineamientos más que su posicionamiento 
personal. Este perfil es muy nocivo para la democratización de la cultura, 
la legitimación de las instituciones, la participación real de la ciudadanía 
y para toda la gestión de Cultura en el ámbito público.
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En definitiva….¿Qué implica la gestión cultural en 
nuestros municipios?

Puede decirse que la gestión de la cultura se manifiesta, en la mayoría de 
los casos, relevada a un área municipal encargada de brindar a la comuni-
dad talleres artístico-culturales, espectáculos (coyunturales o de agenda) 
y protección de bienes patrimoniales. Menor es el trabajo de implicancia 
de hacedores culturales locales, como el rescate del patrimonio intangi-
ble, la legislación y el trabajo de coordinación interinstitucional.

Gestión de la cultura significa pelear por un presupuesto escaso ante las 
demás autoridades municipales o luchar por un reconocimiento como 
área de gestión municipal que, en muchos casos, ni siquiera es autoper-
cibido. Es tener conciencia de que el trabajo dura lo que dura la gestión 
del gobierno de turno, sin demasiadas proyecciones en las gestiones fu-
turas, ya que es propio de estas administraciones que todo nuevo man-
dato no reconozca lo anterior e imponga, para su propia diferenciación, 
su modelo de trabajo. Es ocho horas de trabajo como personal de planta 
permanente de la Municipalidad y el no pago de horas extras por activida-
des fuera del horario de 7 a 14. Aunque, para el funcionario responsable 
comprometido con la gestión de la cultura es trabajo full time, supedi-
tado a muchas críticas y escasos reconocimientos, con un alto nivel de 
exposición pública.

Es implementar acciones, muchas actividades, con la intención de llegar 
a la mayor parte de la comunidad. En general no existe el diagnóstico, la 
planificación global de planes, programas y proyectos, la sistematización 
de evaluaciones a través de indicadores, la formación, capacitación y ac-
tualización del personal para que se convierta en un equipo de trabajo 
y no en un puñado de empleados de planta que no se sienten parte, ni 
pueden participar implicadamente en la gestión de un Área tan particular 
como es Cultura.

Es comenzar a tener conciencia del atraso que existe en estas latitudes 
respecto a la gestión pública de la cultura debido a las posibilidades de 
conocer bibliografía, artículos, casos de ciudades, referentes y fragmenta-
das ofertas de formación específica.

Sin embargo, no puede afirmarse que todo este panorama es tan negativo. 
La gestión de cultura cuenta con gente muy capaz, con sinceras demos-
traciones de compromiso y sensibilidad hacia la cultura, que demanda 
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sostenidamente capacitación, que utiliza eficazmente el sentido común 
y los conocimientos previos, que está convencida que hay que empezar 
a hacer algo.

Es de destacar que los entrevistados que pertenecen a la región del su-
deste cordobés, que han sido capacitados durante años a través del PRO-
CEDER, pueden analizar su realidad cultural y política y proponer linea-
mientos y acciones que han superado las gestiones de gobierno, además 
de trabajar intermunicipios a través de una red regional conformada en 
Consejo de Cultura, que de hecho funciona.

¿A qué se considera “participación”?

Pese a la diversidad que presentaron las realidades de los municipios ob-
jetos de observación, en general puede afirmarse que Cultura es el área 
per se de la Gestión pública que favorece la participación de instituciones 
y hacedores. Ahora cabe preguntarse acerca de las modalidades de par-
ticipación. Puede decirse que, en la mayoría de los casos, es concebida 
como el modo y el resultado para lograr la implicancia de los sectores 
mencionados, no como actores considerados relevantes a la hora de to-
mar decisiones.

Puede hablarse de inclusión de sectores de la población en la oferta cul-
tural del Municipio, más que de participación en la elaboración de la po-
lítica cultural con proyección futura de la comunidad a través de sus ins-
tituciones públicas y privadas, ni de la co-gestión entre actores de estos 
ámbitos.

¿Qué capacitación necesita un gestor cultural?

A la luz de los análisis realizados en esta variable es donde las Universida-
des retoman su papel protagónico: si de capacitación se habla ¿En manos 
de quién va a estar esa capacitación si no es en las de las Universidades? 
Pero ¿Qué tipo de capacitación? Pues según las últimas mediciones el 
87% de los responsables de Cultura de los municipios no tienen título de 
grado y, por lo tanto, no pueden afrontar una capacitación de postgrado, 
como tampoco se puede hablar de una capacitación de grado, pues no es 
necesario realizar una formación de 5 años para capacitar a un gestor cul-
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tural, lo óptimo es capacitar a gente sensibilizada hacia el hecho cultural; 
si ya tiene un título de grado, pues hará un postgrado.

Sin embargo, en el caso de la mayoría de los responsables de Cultu-
ra en ejercicio debe ofrecerse una capacitación en formato apropiado 
para ellos, las Universidades deben asumir ese reto como lo realizó en 
su momento la Universidad Nacional de Río Cuarto (1992-2003) con 
la implementación del PROCEDER en cuya capacitación participaron 
representantes de Cultura de toda la provincia, o como lo inicia ahora 
la Universidad Nacional de Villa María con el Programa “Cultura para el 
Desarrollo Estratégico – CDE” donde incluye la Meta Formación de los 
gestores culturales y sus equipos de trabajo, que constituye el inicio de la 
Diplomatura en Gestión Cultural, o la Secretaría de Cultura de la Provin-
cia de Córdoba con sus programas “Camino Real Patrimonio Intangible” 
que incluye la capacitación de los equipos de Cultura.

El trabajo realizado no puede quedar ahí, se debe multiplicar en otras 
regiones de la provincia y del país, desde otras Universidades; no pue-
den ser capacitaciones esporádicas sino que deben encararse de forma 
sistemática, como si fuera una Maestría, pero con formato accesible para 
quienes realmente tienen la responsabilidad de la labor en cultura de sus 
comunidades y no sólo el Secretario o Director de Cultura, sino que se 
debe capacitar a todo el equipo de trabajo.

Es necesario resaltar que la capacitación debe abarcar todas las compe-
tencias del gestor cultural. No sirven las capacitaciones sesgadas hacia 
algunas temáticas, pues fragmentan luego la “actuación” de ese gestor cul-
tural cuando está al frente de un ámbito público.

Es cuestión de unir voluntades, ya sea para tomar decisiones políticas 
dentro de las Universidades y de las administraciones centrales, como 
también tomar conciencia de la responsabilidad que les toca a los gesto-
res culturales.



ANEXOS
Formularios

Entrevistas Año 2008/2009
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ill
on

. A
m

pl
ia

ci
ón

 d
e l

a b
ib

lio
te

ca
; 

cu
rs

os
 y

 ta
lle

re
s e

n 
lo

s b
ar

rio
s p

ar
a l

og
ra

r u
na

 ó
pt

im
a 

in
te

gr
ac

ió
n.
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Pi
la

r

Bu
en

o,
 el

 ár
ea

 d
e c

ul
tu

ra
 es

tá
 en

 es
te

 m
om

en
to

 re
al

iz
an

do
 …

 
pr

oy
ec

to
s e

n 
la

s e
sc

ue
la

s c
on

 u
n 

ga
bi

ne
te

 in
te

rd
isc

ip
lin

ar
io

, s
e 

pu
so

 en
 fu

nc
io

na
m

ie
nt

o 
en

 m
ar

zo
, s

e h
ac

e u
n 

se
gu

im
ie

nt
o 

de
 

es
o,

 h
ay

 u
n 

ga
bi

ne
te

 en
 to

da
s l

as
 es

cu
el

as
 d

e n
iv

el
 in

ic
ia

l, 
pr

im
ar

io
 

y 
m

ed
io

 d
e l

a l
oc

al
id

ad
, e

st
am

os
 en

 g
es

tió
n 

co
n 

un
 p

la
n,

 p
ar

a 
ha

bl
ar

te
 p

rim
er

o 
de

 la
 p

ar
te

 ed
uc

at
iv

a,
 d

e a
lfa

be
tiz

ac
ió

n 
qu

e v
an

 
a t

ra
er

, p
ro

gr
am

a c
ub

an
o 

se
 ll

am
a “

yo
 sÍ

 p
ue

do
”, 

pa
ra

 er
ra

di
ca

r 
de

fin
iti

va
m

en
te

 la
 al

fa
be

tiz
ac

ió
n 

de
 la

 lo
ca

lid
ad

 y
 b

ue
no

 h
ay

 
pr

ác
tic

am
en

te
 fu

nc
io

na
nd

o 
30

 ta
lle

re
s e

n 
el

 es
pa

ci
o 

fís
ic

o 
do

nd
e 

es
tá

 el
 Á

re
a,

 q
ue

 es
tá

n 
re

la
ci

on
ad

os
 co

n 
la

 d
an

za
, l

a m
ús

ic
a,

 el
 ca

nt
o,

 
y 

es
os

 ta
lle

re
s t

ie
ne

n 
pa

rt
ic

ip
ac

ió
n 

co
m

un
ita

ria
 n

o 
so

la
m

en
te

 en
 

el
 ám

bi
to

 m
un

ic
ip

al
 si

no
 en

 cu
al

qu
ie

r e
ve

nt
o 

qu
e s

e r
ea

liz
a e

n 
la

 
lo

ca
lid

ad
 en

tre
 o

tra
s c

os
as

 q
ue

 ah
or

a …
 so

n 
m

uc
ha

s, 
te

nd
ría

 q
ue

 
ha

be
r t

ra
íd

o 
m

i p
ro

gr
am

ac
ió

n.
 S

e h
ac

en
 fe

st
iv

al
es

, h
em

os
 te

ni
do

 
po

r e
je

m
pl

o 
el

 ri
tu

al
 d

e l
a p

ac
ha

m
am

a e
n 

el
 d

ía
 d

el
 fo

lk
lo

re
, d

es
de

 
fe

br
er

o 
qu

e c
on

vo
ca

m
os

 a 
lo

s m
ús

ic
os

 lo
ca

le
s q

ue
 ta

m
bi

én
 ti

en
en

 
su

s p
re

se
nt

ac
io

ne
s b

ue
no

, y
 d

iv
er

sa
s

Bu
en

o,
 n

os
ot

ro
s t

ra
ba

ja
m

os
 a 

ca
da

 m
es

 d
el

 añ
o 

le
 d

am
os

 u
na

 
te

m
át

ic
a:

 ju
ni

o 
fu

e e
l m

es
 d

e l
a b

an
de

ra
, m

ay
o 

el
 d

e l
a p

at
ria

, y
 

to
da

s l
as

 ac
tiv

id
ad

es
 g

ira
n 

en
 to

rn
o 

a e
so

, a
go

st
o 

fu
e e

l m
es

 d
el

 
ni

ño
 y

 h
em

os
 sa

lid
o 

co
n 

vi
de

os
 p

ro
gr

am
ad

os
 d

es
de

 el
 ár

ea
 so

br
e 

lo
s d

er
ec

ho
s d

el
 n

iñ
o,

 tr
aj

im
os

 es
pe

ct
ác

ul
os

 d
e C

ór
do

ba
, b

ue
no

 se
 

hi
ci

er
on

 u
na

 se
rie

 d
e c

os
as

 re
la

ci
on

ad
as

 co
n 

lo
s n

iñ
os

.
Es

ta
m

os
 p

el
ea

nd
o 

pa
ra

 p
re

se
nt

ar
 u

n 
pr

oy
ec

to
 p

ar
a a

ut
og

es
tio

na
rn

os
, 

no
 te

ne
r q

ue
 ir

 a 
pe

di
r a

 H
ac

ie
nd

a c
ad

a v
ez

 q
ue

 n
ec

es
ita

m
os

, s
in

o 
cr

ea
r u

na
 ca

ja
 p

ar
al

el
a d

on
de

 p
od

am
os

 h
ac

er
 u

na
 se

rie
 d

e e
ve

nt
os

 
qu

e v
an

 a 
se

r e
xc

lu
siv

am
en

te
 p

ar
a C

ul
tu

ra
.

Es
ta

m
os

 p
or

 ed
ita

r u
n 

lib
ro

 d
e u

n 
au

to
r l

oc
al

, e
so

 es
 p

or
 o

rd
en

an
za

, 
y 

ta
m

bi
én

 el
 C

on
ce

jo
 D

el
ib

er
an

te
 ap

ro
bó

 la
 cr

ea
ci

ón
 d

e u
na

 b
an

de
ra

 
pa

ra
 P

ila
r, 

es
as

 so
n 

co
sa

s q
ue

 h
an

 p
as

ad
o 

po
r o

rd
en

an
za

 y
 d

ec
re

to
; e

l 
te

m
a d

el
 g

ab
in

et
e, 

ap
ro

ba
do

 p
or

 o
rd

en
an

za
 y

 d
ec

re
to

.

A
ho

ra
 en

 se
pt

ie
m

br
e e

s e
l m

es
 d

e l
a j

uv
en

tu
d,

 
qu

er
em

os
 re

sc
at

ar
 el

 es
pa

ci
o 

de
l b

al
ne

ar
io

, p
or

qu
e 

ha
ce

 b
as

ta
nt

e t
ie

m
po

 q
ue

 lo
s c

hi
co

s s
e v

an
 a 

ot
ro

 
la

do
 en

to
nc

es
 va

m
os

 a 
tra

er
 u

n 
gr

up
o 

m
us

ic
al

 q
ue

 lo
s 

co
nv

oc
a;

 y
 te

ne
m

os
 p

la
ni

fic
ad

o 
el

 d
ía

 n
ac

io
na

l d
e l

a 
ju

ve
nt

ud
 el

 1
6 

co
n 

un
a s

er
ie

 d
e a

ct
iv

id
ad

es
 q

ue
 in

te
gr

an
 

a l
as

 es
cu

el
as

 d
e P

ila
r y

 ta
m

bi
én

 es
ta

m
os

 p
la

ni
fic

an
do

 el
 

m
es

 d
e o

ct
ub

re
, q

ue
 es

 el
 m

es
 d

e l
a c

iu
da

d 
co

n 
un

a s
er

ie
 

de
 ac

tiv
id

ad
es

, c
on

 u
n 

ex
po

 to
ur

, u
n 

fe
st

iv
al

 d
e p

eñ
as

, 
un

a f
er

ia
 d

el
 li

br
o,

 u
n 

m
us

eo
 it

in
er

an
te

 q
ue

 va
 a 

ve
ni

r d
e 

Bu
en

os
 A

ire
s, 

to
do

 es
o 

pa
ra

 o
ct

ub
re

.
Se

 es
ta

 co
nv

oc
an

do
 a 

co
nf

or
m

ar
 u

na
 co

m
isi

ón
 p

ar
a 

lo
s c

ar
na

va
le

s, 
po

rq
ue

 tu
vi

er
on

 m
uc

ho
 éx

ito
 a 

pe
sa

r d
e 

qu
e l

os
 h

ic
im

os
 m

uy
 rá

pi
do

. A
pe

na
s e

nt
rá

ba
m

os
, f

ue
 

un
a c

os
a q

ue
 p

eg
ó,

 en
to

nc
es

 ah
or

a e
st

am
os

 fo
rm

an
do

 
un

a c
om

isi
ón

 d
on

de
 p

ar
tic

ip
an

 lo
s c

lu
be

s y
 la

 g
en

te
 d

e 
lo

s c
en

tro
s v

ec
in

al
es

 p
ar

a h
ac

er
 el

 si
gu

ie
nt

e, 
y 

de
sp

ué
s 

lla
m

am
os

 a 
la

 g
en

te
 d

e l
os

 ce
nt

ro
s d

e e
st

ud
ia

nt
es

, c
on

 
el

lo
s e

st
am

os
 tr

ab
aj

an
do

 p
ar

a p
la

ni
fic

ar
 el

 m
es

 d
e l

a 
ju

ve
nt

ud
.
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To
le

do

El
 Á

re
a C

ul
tu

ra
 h

oy
 p

or
 h

oy
 es

tá
 re

al
iz

an
do

 el
 te

m
a d

e l
a d

an
za

 
co

m
o 

lo
 d

ije
, d

es
pu

és
 h

ay
 u

n 
ta

lle
r d

e d
an

za
s á

ra
be

s, 
de

 g
im

na
sia

 
rít

m
ic

a,
 y

 b
ue

no
 es

ta
m

os
 ca

su
al

m
en

te
 tr

at
an

do
 d

e f
or

m
ar

 u
na

 
en

cu
es

ta
 p

ar
a v

er
 q

ué
 le

s i
nt

er
es

a a
 lo

s n
iñ

os
 y

 a 
lo

s j
óv

en
es

.

M
e g

us
ta

ría
 h

ac
er

 u
na

 en
cu

es
ta

 en
 la

s e
sc

ue
la

s 
pr

im
ar

ia
s, 

se
cu

nd
ar

ia
s, 

en
 la

 cu
al

 la
 g

en
te

 m
an

ifi
es

te
 

qu
é a

ct
iv

id
ad

es
 le

s g
us

ta
ría

 d
es

ar
ro

lla
r, 

ya
 se

an
 

ar
tís

tic
as

 o
 li

te
ra

ria
s. 

Y 
bu

en
o 

de
sp

ué
s p

od
er

 co
m

en
za

r 
co

n 
to

do
 es

to
.

M
at

or
ra

le
s

D
an

za
s á

ra
be

s, 
pa

tín
, y

og
a,

 d
ep

or
te

s y
 al

go
 d

e b
oc

ha
s.

A
m

pl
ia

r l
as

 ac
tiv

id
ad

es
 a 

pi
nt

ur
as

 en
 te

la
, a

l ó
le

o,
 

te
jid

os
 d

e c
ro

ch
et

, h
em

os
 h

ab
la

do
 al

gu
no

s a
rt

es
an

os
 

pa
ra

 q
ue

 se
 h

ag
an

 p
re

se
nt

es
 p

ar
a fi

n 
de

 añ
o,

 en
tre

 o
tra

s 
co

sa
s

Lu
qu

e

El
 Á

re
a C

ul
tu

ra
 es

tá
 re

al
iz

an
do

 lo
s t

al
le

re
s m

un
ic

ip
al

es
 ac

tu
al

m
en

te
 

qu
e s

on
 al

re
de

do
r d

e 2
5,

 se
 co

nt
ro

la
 to

do
 lo

 q
ue

 es
 p

la
ni

fic
ac

ió
n 

de
 

la
 g

ua
rd

er
ía

 m
un

ic
ip

al
, l

os
 es

pe
ct

ác
ul

os
 cu

ltu
ra

le
s, 

di
ga

m
os

, c
ha

rla
s, 

co
nf

er
en

ci
as

.

D
en

tro
 d

e l
a p

la
ni

fic
ac

ió
n 

te
ne

m
os

 la
 

re
fu

nc
io

na
liz

ac
ió

n 
de

 la
 b

ib
lio

te
ca

, l
a r

eo
rg

an
iz

ac
ió

n 
de

l m
us

eo
, y

 es
ta

m
os

 y
a p

re
pa

ra
nd

o 
el

 ca
m

in
o 

al
 

ce
nt

en
ar

io
 d

el
 p

ue
bl

o,
 q

ue
 q

ue
re

m
os

 q
ue

 ah
í s

e 
de

sp
ar

ra
m

e c
ul

tu
ra

..

La
 P

lay
os

a

C
om

en
za

m
os

 p
rim

er
o 

co
n 

un
a e

nc
ue

st
a q

ue
 re

al
iz

am
os

 p
or

 
to

do
 el

 p
ue

bl
o,

 p
ar

a v
er

 u
n 

po
co

 lo
s i

nt
er

es
es

 y
 q

ué
 er

a l
o 

qu
e l

a 
ge

nt
e n

ec
es

ita
ba

, y
 en

 b
as

e a
 es

o 
se

 fu
er

on
 ar

m
an

do
 p

ro
ye

ct
os

. S
e 

tu
vi

er
on

 q
ue

 es
ta

bl
ec

er
 p

rio
rid

ad
es

 p
or

qu
e l

a g
en

te
 p

id
ió

 m
uc

ha
s 

co
sa

s d
ife

re
nt

es
, e

nt
on

ce
s e

n 
ba

se
 a 

es
o 

se
 p

rio
riz

ó 
la

 fo
rm

ac
ió

n 
de

 
ta

lle
re

s, 
al

gu
no

s m
un

ic
ip

al
es

, o
tro

s q
ue

 se
 au

to
ge

st
io

na
n,

 p
er

o 
to

do
s 

en
gl

ob
ad

os
 en

 la
 S

ec
re

ta
ría

 d
e C

ul
tu

ra
.

Es
o 

se
 va

 a 
ch

ar
la

r u
na

 ve
z e

va
lu

ad
o 

es
te

 p
rim

er
 añ

o,
 

pa
ra

 ve
r e

n 
cu

an
to

 a 
lo

 p
ro

ye
ct

ad
o 

qu
é e

s l
o 

qu
e 

lo
gr

am
os

 y
 q

ué
 es

 lo
 q

ue
 fa

lta
, y

 en
 b

as
e a

 es
o 

se
rá

 el
 

se
gu

nd
o 

pa
so

, d
et

er
m

in
ar

 q
ué

 se
 ll

ev
ar

á a
 ca

bo

Lo
s Z

or
ro

s
Es

ta
m

os
 o

rg
an

iz
an

do
 lo

s f
es

te
jo

s p
at

ro
na

le
s, 

ah
or

a p
ar

a o
ct

ub
re

. Y
 

tra
ba

ja
m

os
 co

n 
Ti

to
 A

ce
ve

do
 en

 cu
ltu

ra
 p

ar
a e

l i
nt

er
io

r q
ue

 si
em

pr
e 

no
s e

st
á m

an
da

nd
o 

ev
en

to
s d

es
de

 C
ór

do
ba

.

Ad
em

ás
 d

e l
a b

ib
lio

te
ca

, q
ue

 es
ta

m
os

 sa
ca

nd
o 

la
 

pe
rs

on
er

ía
 ju

ríd
ic

a,
 es

ta
m

os
 co

n 
lo

 d
e l

a r
es

ta
ur

ac
ió

n 
de

 la
 ca

pi
lla

 q
ue

 es
 la

 m
ás

 v
ie

ja
 d

e l
a z

on
a y

 es
 

m
uy

 im
po

rt
an

te
 p

ar
a n

os
ot

ro
s, 

y 
bu

en
o,

 la
s fi

es
ta

s 
pa

tro
na

le
s, 

qu
e s

er
án

 n
ue

ve
 d

ía
s d

e a
ct

iv
id

ad
es

.
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La
 R

io
ja

Yo
 as

um
í e

n 
di

ci
em

br
e y

 m
i p

rim
er

 o
bj

et
iv

o 
fu

e c
am

bi
ar

 la
 

co
sm

ov
isi

ón
 d

e l
o 

qu
e e

s c
ul

tu
ra

.( 
Se

 cr
eí

a q
ue

 cu
ltu

ra
 er

a r
ev

ol
ea

r 
el

 p
añ

ue
lo

 y
 b

ai
la

r m
al

am
bo

). 
.. c

am
bi

ar
 es

a i
m

ag
en

, r
ev

al
or

iz
ar

 el
 

he
ch

o 
cu

ltu
ra

l d
e c

ad
a d

ía
, l

as
 cu

ltu
ra

s p
ro

pi
as

 d
e l

a r
eg

ió
n 

y 
de

l 
lu

ga
r, 

ha
ce

rle
 en

te
nd

er
 a 

la
 g

en
te

 q
ue

 n
o 

ha
y 

cu
ltu

ra
s m

ej
or

es
 n

i 
pe

or
es

.
Te

ne
m

os
 ta

lle
re

s e
n 

lo
s b

ar
rio

s. 
Po

r e
je

m
pl

o,
 lo

s d
ía

s l
un

es
 co

n 
el

 
M

in
ist

er
io

 d
e D

es
ar

ro
llo

 S
oc

ia
l b

us
ca

m
os

 to
da

s l
as

 v
ie

ja
s d

e l
os

 
ba

rr
io

s y
 la

s l
le

va
m

os
 g

ra
tis

 al
 ci

ne
, c

ua
nd

o 
ha

ci
a 2

5 
añ

os
 q

ue
 n

o 
ib

an
. P

re
te

nd
em

os
 ir

 fo
rm

an
do

 ce
nt

ro
s c

ul
tu

ra
le

s e
l d

ía
 d

e m
añ

an
a 

do
nd

e h
ay

a d
isc

us
ió

n 
y 

pe
ns

am
ie

nt
o,

 vo
lv

er
 al

 te
m

a d
e l

a c
om

un
id

ad
 

po
rq

ue
 C

ul
tu

ra
 ti

en
e m

uc
ho

 q
ue

 ve
r c

on
 co

m
un

id
ad

(S
D

)

La
gu

na
 L

ar
ga

La
s a

ct
iv

id
ad

es
 so

n 
m

úl
tip

le
s d

ig
am

os
. P

ar
a e

st
e m

es
 h

ay
…

 es
ta

m
os

 
pr

og
ra

m
an

do
 u

n 
en

cu
en

tro
 d

e a
rt

es
an

os
, p

ar
a fi

n 
de

 m
es

 u
n 

en
cu

en
tro

 n
ac

io
na

l d
e e

sc
rit

or
es

 y
 la

 m
ar

at
ón

 d
e l

a l
ec

tu
ra

 p
ar

a l
os

 
pr

im
er

os
 d

ía
s d

e o
ct

ub
re

.

Se
 p

la
ni

fic
ó 

el
 añ

o 
pa

sa
do

 cu
an

do
 se

 p
re

se
nt

ó 
el

 p
ro

ye
ct

o 
de

 g
ob

ie
rn

o 
(…

) s
e p

re
se

nt
ar

on
 la

s 
ac

tiv
id

ad
es

 d
el

 Á
re

a d
e C

ul
tu

ra
 q

ue
 ab

ar
ca

n 
de

sd
e 

en
er

o,
 em

pe
za

m
os

 co
n 

un
 fe

st
iv

al
 d

e r
oc

k,
 h

as
ta

 
di

ci
em

br
e, 

qu
e v

am
os

 a 
te

rm
in

ar
 al

re
de

do
r d

el
 ve

in
te

 
de

 d
ic

ie
m

br
e y

 es
tá

n 
pr

og
ra

m
an

do
 la

s a
ct

iv
id

ad
es

. P
or

 
lo

 m
en

os
 d

os
 ac

tiv
id

ad
es

 p
or

 m
es

.
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R
ío

 S
eg

un
do

N
os

ot
ro

s t
ra

ba
ja

m
os

 co
nj

un
ta

m
en

te
 co

n 
la

s e
sc

ue
la

s. 
C

on
 ve

in
tiú

n 
es

cu
el

as
 d

e R
ío

 S
eg

un
do

. Y
 tr

ab
aj

am
os

 ta
m

bi
én

 co
n 

la
s i

ns
tit

uc
io

ne
s 

in
te

rm
ed

ia
s. 

Y 
te
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s c
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 d
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a d
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, p
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s c
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 p
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 d
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s d
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s c
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s c
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os
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 b
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 d

e c
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e c
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 d
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 d
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 d
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e d
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e p
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 d
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 d
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 d
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 d
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ór

ic
a e

nt
re

 lo
s 

do
sc

ie
nt

os
 añ

os
 d
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 d
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 p
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 p
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 p
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, c
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, d
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 d
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.
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r l
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r e
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 C
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 d
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e C
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- C
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e o
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 p

ro
ye

cc
io

ne
s a

rt
íst

ic
as

 lo
ca

le
s

- O
rg

an
iz

ac
ió

n 
pa

ra
 la

 ce
le

br
ac

ió
n 

de
 fe

ch
as

 fe
st

iv
as

 p
ro

pi
as

 d
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s c
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 d
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 d
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 d
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 d
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 d
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 p
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 d
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 d
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l c
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 p
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e p
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 d
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l c
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 d
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.
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e b
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, p
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 d
e l

a g
es

tió
n 

de
 

C
ul

tu
ra

.

La
s a

ct
iv

id
ad

es
 se

 p
la

ni
fic

an
 m

ed
ia

nt
e 

la
 en

tre
vi

st
a y

 el
 an

ál
isi

s d
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r l
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 p
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 p
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 d
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 p
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s m
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a c
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 d
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 d
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a c
ua

l p
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 d
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 d
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 d
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r p
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a c
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 p
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ch

a.
 E

l r
es

pe
to

, l
a 

va
lo

ra
ci

ón
 h

ac
ia

 lo
s d

em
ás

 si
n 

di
st

in
ci

ón
 d

e 
cl

as
e n

i p
ro

fe
sió

n.

El
 en

tre
vi

st
ad

o 
re

m
ar

ca
 ca

so
s p

un
tu

al
es

 
a c

om
ie

nz
os

 d
e s

u 
ge

st
ió

n.
 U

no
 d

e e
llo

s e
s e

l 
al

la
na

m
ie

nt
o 

po
lic

ia
l e

n 
la

 “C
as

a d
e l

a C
ul

tu
ra

” p
or

 
el

 ro
bo

 d
e u

n 
pa

sa
ca

lle
 co

rr
es

po
nd

ie
nt

e a
l p

ar
tid

o 
po

lít
ic

o 
co

nt
ra

rio
 al

 o
fic

ia
l; 

el
 en

fre
nt

am
ie

nt
o 

co
n 

se
re

no
s p

ro
ve

ni
en

te
s d

el
 p

er
so

na
l d

el
 Á

re
a 

de
 M

ae
st

ra
nz

a d
e l

a m
un

ic
ip

al
id

ad
 lo

s c
ua

le
s s

e 
ro

ba
ba

n 
ar

tíc
ul

os
 d

e l
im

pi
ez

a,
 y

 as
í t

am
bi

én
 la

 
m

ue
rt

e d
e u

n 
se

re
no

 d
en

tro
 d

el
 es

ta
bl

ec
im

ie
nt

o 
de

bi
do

 a 
pr

ob
le

m
as

 ca
rd

ía
co

s, 
fo

m
en

ta
do

s p
or

 
un

a c
on

tin
ua

 ac
tiv

id
ad

 se
xu

al
 en

 h
or

ar
io

s d
e 

tra
ba

jo
.

Vi
lla

 d
el

 R
os

ar
io

C
ap

ac
id

ad
Fa

lta
 d

e e
xp

er
ie

nc
ia

Si
n 

br
in

da
r m

ás
 d

at
os

 
so

br
e l

o 
co

ns
id

er
ad

o

Lu
qu

e
Pa

ra
 el

 D
ep

ar
ta

m
en

to
 E

je
cu

tiv
o,

 el
 C

on
se

jo
 

D
el

ib
er

an
te

 y
 el

 T
rib

un
al

 d
e C

ue
nt

as
, l

a 
C

ul
tu

ra
 n

un
ca

 o
bj

et
a g

as
to

s.

N
o 

lo
gr

ar
 la

 p
ar

tic
ip

ac
ió

n 
de

se
ad

a,
 al

eg
an

do
 q

ue
 

la
 g

en
te

 o
pt

a p
or

 lo
 m

ás
 có

m
od

o,
 q

ue
 es

 q
ue

da
rs

e 
en

 su
 ca

sa
 v

ie
nd

o 
a T

in
el

li.

G
en

er
al

 D
eh

ez
a

Su
s d

es
eo

s d
e t

ra
ba

ja
r e

n 
cu

ltu
ra

 ll
ev

an
 

a l
a c

ap
ac

ita
ci

ón
, a

l d
es

eo
 d

e i
nc

lu
sió

n,
 y

 
en

te
nd

ie
nd

o 
a l

a e
xp

re
sió

n 
ar

tís
tic

a c
om

o 
ex

pr
es

ió
n 

de
 to

do
 u

n 
pu

eb
lo

.

N
o 

lo
gr

ar
 la

 p
ar

tic
ip

ac
ió

n 
de

se
ad

a,
 au

nq
ue

 se
 u

se
n 

to
do

s l
os

 m
ed

io
s d

e c
om

un
ic

ac
ió

n 
al

 al
ca

nc
e;
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Pi
la

r

Y 
co

m
o 

fo
rt

al
ez

a e
l e

qu
ip

o 
de

 tr
ab

aj
o,

 
cu

an
do

 al
go

 se
 p

la
ni

fic
a,

 to
do

 el
 m

un
do

 
co

la
bo

ra
 y

 es
tá

 en
 es

o 
y 

en
 lo

 p
er

so
na

l, 
cr

eo
 

qu
e l

a e
xp

er
ie

nc
ia

 es
 m

uy
 en

riq
ue

ce
do

ra
, l

a 
ex

pe
rie

nc
ia

 d
e s

er
 d

oc
en

te
, d

e e
st

ar
 ve

in
te

 
añ

os
 q

ue
 tr

ab
aj

o 
co

n 
jó

ve
ne

s y
 el

 p
od

er
 

de
 co

nv
oc

at
or

ia
 d

e h
ab

er
 te

ni
do

 u
na

 m
uy

 
bu

en
a r

el
ac

ió
n 

co
n 

lo
s j

óv
en

es
 d

el
 p

ue
bl

o,
 

es
o 

ay
ud

a m
uc

hí
sim

o 
a q

ue
 se

 su
m

en
 a 

un
 

m
on

tó
n 

de
 co

sa
s q

ue
 h

oy
 la

s h
ag

o 
de

sd
e l

a 
M

un
ic

ip
al

id
ad

.

Es
te

 es
 u

n 
pr

im
er

 añ
o 

de
 p

ru
eb

a,
 re

al
m

en
te

 es
ta

ba
 

de
sm

an
te

la
do

, e
l p

ue
bl

o 
re

al
m

en
te

 n
o 

tie
ne

 u
na

 
cu

ltu
ra

 d
e l

a c
ul

tu
ra

, s
ie

m
pr

e e
st

ab
a v

ist
o 

co
m

o 
un

 g
as

to
, e

l p
úb

lic
o,

 u
n 

pú
bl

ic
o 

m
uy

 ap
át

ic
o 

qu
e 

no
 so

ci
al

iz
a,

 q
ue

 n
o 

es
 fá

ci
l d

e c
on

vo
ca

r, 
o 

se
a 

qu
e n

os
 se

nt
im

os
 m

uy
 sa

tis
fe

ch
os

, p
or

qu
e e

s u
n 

tra
ba

jo
 d

e h
or

m
ig

a h
as

ta
 d

es
cu

br
ir 

cu
ál

es
 so

n 
lo

s 
gu

st
os

 y
 la

s n
ec

es
id

ad
es

 d
e l

a g
en

te
. P

or
qu

e h
em

os
 

tra
íd

o 
co

nf
er

en
ci

as
, h

em
os

 h
ec

ho
 u

n 
m

on
tó

n 
de

 co
sa

s p
er

o 
to

da
ví

a n
o 

lo
gr

am
os

 el
 n

úm
er

o 
de

 
pú

bl
ic

o 
qu

e e
sp

er
am

os
.

Y 
bu

en
o 

re
cu

rs
os

, v
iv

im
os

 p
el

ea
nd

o 
co

n 
el

 
Se

cr
et

ar
io

 d
e H

ac
ie

nd
a p

or
qu

e s
e c

re
e, 

y 
vu

el
vo

 
a i

ns
ist

ir,
 es

 u
na

 cu
es

tió
n 

m
uy

 ar
ra

ig
ad

a d
e q

ue
 

lo
 q

ue
 h

ac
e C

ul
tu

ra
 n

o 
es

 ta
n 

im
po

rt
an

te
 co

m
o 

lo
 q

ue
 h

ac
e O

br
as

 P
úb

lic
as

, e
nt

on
ce

s s
ie

m
pr

e 
es

ta
m

os
 p

el
ea

nd
o 

pa
ra

 co
ns

eg
ui

r p
re

su
pu

es
to

, 
lo

 q
ue

 p
as

a e
s q

ue
 es

 m
uy

 d
ifí

ci
l d

e s
os

te
ne

rlo
, 

en
 es

te
 m

om
en

to
 p

or
 to

da
 la

 se
ce

sió
n 

qu
e v

iv
e e

l 
pa

ís 
co

n 
el

 as
un

to
 d

el
 ca

m
po

, s
e h

an
 ti

ra
do

 to
da

s 
la

s e
sp

ec
ul

ac
io

ne
s o

 la
s p

ro
ba

bi
lid

ad
es

, s
e h

an
 

fre
na

do
 u

n 
m

on
tó

n 
de

 co
sa

s.
La

s d
eb

ili
da

de
s e

st
án

 re
la

ci
on

ad
as

 co
n 

la
 

pu
bl

ic
id

ad
, e

l p
ro

bl
em

a m
ás

 g
ra

nd
e q

ue
 te

ng
o 

yo
 

ah
or

a e
s c

on
 la

 d
ifu

sió
n 

de
 la

s c
os

as
 q

ue
 se

 h
ac

en
, 

pr
ob

ab
le

m
en

te
 se

a p
or

 al
gú

n 
pr

ob
le

m
a i

nt
er

no
 

co
n 

la
 S

ec
re

ta
ria

 d
e P

re
ns

a y
 D

ifu
sió

n,
 p

er
o 

ha
y 

m
uc

ha
s c

os
as

 q
ue

 n
o 

se
 co

no
ce

n,
 en

 es
o 

es
ta

m
os

 
fa

lla
nd

o,
 la

 g
en

te
 n

o 
se

 en
te

ra
.
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To
le

do

N
o 

ha
y 

pa
ra

, o
 se

a,
 p

ar
a e

va
lu

ar
, s

i t
e 

te
nd

ría
 q

ue
 d

ec
ir 

lo
 p

os
iti

vo
 es

 lo
 m

uy
 p

oc
o 

de
 al

gu
na

s p
er

so
na

s q
ue

 se
 d

ed
ic

an
 en

 el
 

ám
bi

to
 cu

ltu
ra

l d
e s

eg
ui

r l
uc

ha
nd

o 
so

lo
s 

de
nt

ro
 d

el
 p

ue
bl

o,
 n

o 
de

 la
 g

es
tió

n 
cu

ltu
ra

l 
y 

lo
 n

eg
at

iv
o.

 N
o 

ha
be

r a
gr

up
ad

o 
to

da
ví

a 
a t

od
as

 la
s p

er
so

na
s o

 in
st

itu
ci

on
es

 q
ue

 
pu

ed
an

 g
en

er
ar

 a 
fu

tu
ro

 u
n 

es
pa

ci
o 

cu
ltu

ra
l 

co
n 

de
sa

rr
ol

lo
 co

n 
un

a m
ira

da
 m

ás
 o

bj
et

iv
a 

so
br

e l
as

 co
sa

s.

(S
D

)

M
at

or
ra

le
s

El
 re

sc
at

e d
e l

a j
uv

en
tu

d 
qu

e s
e e

st
á 

ha
ci

en
do

, p
or

qu
e a

 u
n 

gr
an

de
 es

 d
ifí

ci
l 

to
rc

er
le

 el
 d

es
tin

o,
 p

or
 a 

un
 ch

ic
o 

lo
 

po
de

s g
ui

ar
 m

ej
or

.

Y 
el

 p
re

su
pu

es
to

, q
ue

 n
o 

al
ca

nz
a p

ar
a t

od
o 

lo
 q

ue
 

se
 q

ui
er

e h
ac

er
, e

s n
or

m
al

 es
o.

Lu
qu

e

En
tre

 la
s f

or
ta

le
za

s t
e d

irí
a q

ue
 d

e m
i p

ar
te

 
ha

y 
m

uc
ha

s g
an

as
 d

e t
ra

ba
ja

r, 
de

 p
ar

te
 d

el
 

se
ño

r I
nt

en
de

nt
e, 

m
uc

ho
 ap

oy
o,

 d
e p

ar
te

 
de

 la
 g

en
te

 q
ue

 es
tá

 co
m

pr
om

et
id

a c
on

 el
 

C
en

tro
 C

ul
tu

ra
l y

 n
o 

es
 p

oc
a (

25
 p

er
so

na
s)

 
co

n 
m

uc
ha

 vo
lu

nt
ad

.

Y 
co

m
o 

de
bi

lid
ad

, s
ie

m
pr

e l
a p

ar
te

 ec
on

óm
ic

a,
 

po
rq

ue
 h

ay
 co

sa
s q

ue
 u

no
 n

o 
la

s h
ac

e p
or

qu
e p

or
 

ah
í l

os
 co

st
os

 so
n 

su
m

am
en

te
 el

ev
ad

os
. P

or
qu

e 
in

cl
us

iv
e l

o 
qu

e t
e d

an
 d

es
de

 p
ro

vi
nc

ia
, l

as
 

ag
en

ci
as

, t
al

 o
 cu

al
 ti

en
e s

u 
co

st
o 

de
 tr

as
la

do
, d

e 
la

 g
en

te
 q

ue
 v

ie
ne

, e
tc

.

La
 P

lay
os

a

Es
 q

ue
 es

 m
uy

 p
oc

o 
el

 ti
em

po
 q

ue
 ll

ev
o 

en
 el

 ca
rg

o.
 E

sa
 p

re
gu

nt
a t

e l
a v

oy
 a 

re
sp

on
de

r a
 fi

n 
de

 añ
o 

un
a v

ez
 fi

na
liz

ad
as

 
la

s a
ct

iv
id

ad
es

.

Es
 q

ue
 es

 m
uy

 p
oc

o 
el

 ti
em

po
 q

ue
 ll

ev
o 

en
 el

 
ca

rg
o.

 E
sa

 p
re

gu
nt

a t
e l

a v
oy

 a 
re

sp
on

de
r a

 fi
n 

de
 

añ
o 

un
a v

ez
 fi

na
liz

ad
as

 la
s a

ct
iv

id
ad

es
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Lo
s Z

or
ro

s
Q

ue
 so

y 
m

uy
 ca

be
za

 d
ur

a y
 n

o 
m

e v
an

 a 
ga

na
r m

uy
 fá

ci
l (

ris
as

). 
Yo

 cu
an

do
 te

ng
o 

qu
e t

ra
ba

ja
r, 

ba
jo

 la
 ca

be
za

 y
 tr

ab
aj

o

Y 
la

 d
eb

ili
da

d 
es

 q
ue

 n
o 

m
e l

le
va

n 
m

uc
ho

 el
 

ap
un

te
 (m

ás
 ri

sa
s)

.

La
gu

na
 L

ar
ga

Es
 to

do
 n

ue
vo

 d
ig

am
os

. L
o 

m
as

 fu
er

te
, 

qu
iz

ás
 p

or
qu

e h
ac

e t
re

s a
ño

s q
ue

 lo
 

ve
ng

o 
ha

ci
en

do
, e

s l
a p

ar
te

 d
e l

a E
sc

ue
la

 
de

 T
ea

tro
, d

on
de

 ar
ra

nc
am

os
 co

n 
cu

at
ro

 
al

um
no

s y
 en

 es
to

s m
om

en
to

s s
om

os
 m

ás
 

de
 ve

in
te

.

Y 
lo

 o
tro

, e
s q

ue
 es

ta
m

os
 ap

re
he

nd
ie

nd
o,

 h
ac

ie
nd

o 
co

sa
s, 

ha
ci

en
do

 m
uc

ho
, y

 ah
í v

am
os

 v
ie

nd
o 

qu
é 

po
de

m
os

 m
ej

or
ar

, q
ué

 d
eb

em
os

 re
so

lv
er

, q
ué

 
ca

m
bi

ar
 p

er
o 

es
ta

m
os

 tr
ab

aj
an

do
 m

uc
ho

 co
n 

la
s 

in
st

itu
ci

on
es

 ed
uc

at
iv

as
 so

br
e t

od
o,

 p
er

o 
ta

m
bi

én
 

la
s o

tra
s i

ns
tit

uc
io

ne
s d

ep
or

tiv
as

 co
m

o 
lo

s c
lu

be
s, 

un
a p

ar
tic

ip
ac

ió
n 

ac
tiv

a.
 T

en
em

os
 la

 d
es

ve
nt

aj
a 

de
 q

ue
 so

m
os

 p
oc

os
, e

nt
on

ce
s n

o 
es

 fá
ci

l. 
A

sí 
qu

e l
o 

úl
tim

o 
fu

e l
a c

oo
rd

in
ac

ió
n 

de
l a

ct
o 

de
l 

di
ec

isi
et

e d
e a

go
st

o 
do

nd
e p

ar
tic

ip
ar

on
 to

do
s l

os
 

ce
nt

ro
s e

du
ca

tiv
os

 y
 la

s o
tra

s i
ns

tit
uc

io
ne

s n
o 

gu
be

rn
am

en
ta

le
s.
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R
ío

 S
eg

un
do

C
om

o 
fo

rt
al

ez
as

 es
 d

ec
ir,

 te
ne

r u
n 

eq
ui

po
 

hu
m

an
o 

co
n 

ga
na

s, 
de

 d
ec

ir…
 eh

…
 te

 d
oy

 
un

a e
xp

re
sió

n:
 m

e d
ic

e u
n 

am
ig

o:
 u

st
ed

 
Si

lv
ia

 es
tá

 en
ch

uf
ad

a,
 ¿N

o?
 es

 u
na

 b
ue

na
 

ex
pr

es
ió

n 
y 

ha
y 

qu
e s

ab
er

la
 ca

na
liz

ar
, 

¿M
e e

nt
en

dé
s?

 es
 cu

es
tió

n 
de

 ti
em

po
, 

ta
m

bi
én

 d
e p

er
se

ve
ra

nc
ia

. E
nt

on
ce

s 
yo

 cr
eo

 q
ue

 es
o 

es
 u

na
 fo

rt
al

ez
a.

 T
en

er
 

ed
ifi

ci
o 

pr
op

io
 ta

m
bi

én
 es

 u
na

 fo
rt

al
ez

a.
 

El
 tr

ab
aj

ar
…

 te
ne

r l
a a

pe
rt

ur
a…

 h
ab

er
 

te
ni

do
 u

na
 ca

rr
er

a d
oc

en
te

 m
e d

a m
ay

or
 

so
lid

ez
 y

 te
ne

r f
ac

ili
da

de
s d

e v
in

cu
la

ci
ón

 
y 

de
 ap

er
tu

ra
. P

ar
a c

on
 la

s e
sc

ue
la

s e
s m

uy
 

bu
en

o 
el

 tr
at

o 
qu

e t
en

em
os

, e
nt

on
ce

s 
se

 p
ue

de
 tr

ab
aj

ar
 b

ie
n,

 es
as

 so
n 

to
da

s 
fo

rt
al

ez
as

. L
as

 in
st

itu
ci

on
es

, e
st

ar
 en

 el
 

lu
ga

r, 
el

 te
ne

r t
ie

m
po

 ex
cl

us
iv

o 
pa

ra
 es

o,
 

so
n 

fo
rt

al
ez

as
.

Y 
yo

 te
 d

irí
a q

ue
 en

 d
eb

ili
da

de
s s

on
 la

s 
ci

rc
un

st
an

ci
as

 a 
ve

ce
s, 

co
m

o 
ha

bl
ab

a r
ec

ié
n,

 d
e 

la
 ca

pa
ci

ta
ci

ón
 d

e l
a g

en
te

, p
or

qu
e c

ua
nd

o…
 es

 
co

m
o 

de
ci

m
os

 h
oy

, v
os

 n
o 

po
dé

s a
m

ar
 lo

 q
ue

 
no

 co
no

cé
s. 

Te
 d

oy
 u

n 
ej

em
pl

o:
 yo

 al
 en

cu
en

tro
 

de
 h

oy
 in

vi
té

, y
 b

ue
no

 y
 g

en
te

 d
e m

i Á
re

a q
ue

 
m

e d
ijo

 n
o 

ve
ng

o 
y 

vi
no

 y
 v

ió
 y

 m
e d

ijo
: a

y, 
vo

y 
a v

en
ir.

 Y
 re

ci
én

 le
 d

ig
o:

 ¿Q
ué

 te
 p

ar
ec

ió
? y

 m
e 

di
ce

: S
ab

e s
eñ

or
a,

 vo
y 

a t
er

m
in

ar
 la

 es
cu

el
a.

 ¿T
e 

da
s c

ue
nt

a?
 P

ar
a m

í e
so

 si
gn

ifi
ca

 u
n 

m
on

tó
n.

 
En

to
nc

es
 es

as
 so

n 
de

bi
lid

ad
es

 q
ue

 h
ay

 q
ue

 tr
at

ar
 

de
…

 ¿M
e e

nt
en

dé
s?

 y
 b

ue
no

, a
 ve

ce
s, 

ci
er

ta
s 

ci
rc

un
st

an
ci

as
 ec

on
óm

ic
as

. B
ue

no
 si

 n
o 

es
 p

or
 la

 
pr

op
ue

st
a q

ue
 h

a s
ur

gi
do

 d
es

de
 la

 U
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