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e ha norecido aue un encersoe de este tino era demaSLado,

cultural. Por t nta, no voy a retender desarrolllar el ﬁema\ é
reatidn con moydsculas sino algo mds humilde y segaramenﬁe mas,ﬁtgf
N

para la wayoria de los gque estzmos aqui como es 1nzentar=def1ni
nuestra nroniz tares en términos hssta cierto punto relatlvos

zestidin, Kl procedimiento gue rensgba seguir es el siguiente:

éo dz ecta mente obrc el terreno'

- &n eﬁundo lusar

me wuq%arla ver haota qué punto depende

ool

M

1
£idén jerﬂruuizada de las decisiones, sinO-también

el de la admon-poder y el de l& admon-burocracia,
duegan en contra nuestra, '

tructivas, nresmiticas, de 9rt10u1a01on entr

cidn-aparato, sugerir algunas ref
vy la ccmpzeglépo que para mi es deseabl

scer ¥nerr dsserfadada o fuera de lupgar, pero“quis

que si los trabajadores que nos movemos en este cam"'
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talqud de e%preqa, Y. de empresa prlvada en 01ert'

empressg, e SO
zeré %erlamos mucho ma% eflcaceq. Matlzo el sentldo

a la empresa nr 1vcda en el sentzdo de -empresa que

expolia trabajo, lo vende e intenta obtener-benq@i

sobrevive., Desde mi trabajo actuel, que es un trabajo d
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en_una ciudad medlﬁna, es de GSparante la constataci n
wm .-
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nor otrag narte, ung empresa salvaje. Traigo un par de cxtas de
dos tratad ¢ de gestidn de empresar en las que se esbozan, desde

norteamnérica sdemds, qué criterios deberian resir la gestldn de

lo que se trata de asegurar, ls gran hipdtesis, es: debe&gShSﬁr

v mejer competitivos oue nadie. En ests dptica, un sutorrque.yaies]

cls szco,&é%é%%%i%} dice lo sigulente, ¥ me

que voy = Gesarrollar no son sdle “tiles en el sentido-d pens

ganizeciones doeberiamos tender = construir, sino inclggp'h sta
tino de relacidn es nconsejable gue establezcamos cppfususrzos

nuestro trabsjo., Zalgiris dice:

cusndo una pwrte de la misma tiene controf
conjunto y , en cambio, una mepresa tienede’

y competitive cuando, el conjunto de la mzsma«
iunto cresdo ¥y °ostEmmdermmﬁmanméc&al1nterrel,

das sus partes.™ ' :

En segundo lugar, Zalgiris dice:

"En una empresa ineficaz, anodina, existe-gor
entre lus personas de gue existe una pluralidadid
tes, una pluralidad de departamentos, de 1 on
rona empresa g e tiende a funcionar exzs
de estructuracién de partes diversas."

Bn tercer lugar, dice:

n

crz 8o con01be como a]po relatlvo a que cad
nartes funcione bien. Y, en cambio, una ampré
na bien, efectivemente, cunado la eficacia; gt
10 como relativa al conjunito.,” o

Finalmente dige:

"Una empress tiende a la ineficacia, af:_
cuando es dlfzoz} para 18 gente que trabaa'

de la uue
talista, nero es gue ademds es una lwmagen elaborada -con erlterkﬁg
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partes, todns

ducto,

Otra reflexidn de otro sutor, yo no recuerdo ahors ei'ﬁombfe
ro tembién en 1z misme liner de hacer rentable una empresa, Qsﬂbh
reflexibn en seis ountos, aue opunts en lss siguientes dixeqcig

".08 elementos bdsicos de una orgenizacidn, o las
unidades fundamentales del cembio, del progreso, de
una orgenizaecidn no son los individuos, sino &o8
rrupes de individuos bien srticulados y orlentados
hacia tarsas concrefms,” :

Ko se juega lm cartn del £xito individual, sino del éxito’

tivo., &n segundo lugar:

1ﬂu111,
etc.”

¥n tercer luger, y esta es uns afirmacidn que mef

una emprecn, dices

se halla emplanajm
tes de informacidn. o se emplazan enﬁ
etc,”

No me slarso porgue robaria demasiado tiempo,

riag versonsl de res

viduglistas,
Desde csta perspectiva, dasde este tine de concep016n
de orsemizacidn, vopoo o decir crraniracidn desde ahora, .
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L . - .
deberis cumplir, un aggente cultural e intentar hacer 1o

antes, relscionsrlos con lz institucidn poderwsegmentac“

- lng pripszre funcidn es una funcidn de elaboracién,"de_e$tgﬁ

piento de marcors

1

v e nerzpectives de cccidn y de regulacién_de;eéto"

percos, iuege entraré en detallie.

- Una sesunoz funcidn es wne funeidn de organizacidn-de: todos

=1

recurses nue vi a utilizer y va a -oner = dispesicién de todos 1o

usuarios.

- Y en sercer « cusrie lugar cuwarie funciones estrig?émqnﬁg
mos, més pedegdgicys, was relstives 2 is enimacidn an\téfﬁigosfe'tﬁmﬂ_
tos, funciones de relwscidn personsl con los usuarios_dqildhp”.' ¥
ne v de snimccidn directa, gestidn directs, de las a¢§i§
los procesos de cambio socisl en los gque interviene{ﬁ

%g pesible, y no voy a hzcerlo ahora poraue no hay tigmp
e

A

ble inveniarisr muy detalladsmente, y esto estd hecho

simple, intuitiva, subjetiva en muy amplis medida,
«ihilidnd de evaluacidn de tres cosaa como minimos

en primer lugar, ¢l autoanélisis en base a laiob
nropia préctica nermite ver qué tendencias:
de mctuar, es decir, tengo propensidn a act
en cambio, no tengo propensidn a actuar;de

~ en segundo lugar, como nadie actia fuera 4e
es cierto cue slgunas de nuestras actuacione
1n predomisnarcis de un tipo de intervencif
evidenciar no sélo las propensiones profesional
les de la gente, sino también puede ser un. reflejo:
dme del entorno tel como 61 las persibed ..l
- ¥, en todo caso, el andlisi que propongo auna
decir, s{ que vone de relieve de qué forma las:p
sonales de lz intervencidn de un agente entraniien.
fas demandes tal como él las percibe. En el inven
hacer seguidamente me parece que puedeh'apareéér_; & %@

cusntificables por simnle observacidnnumérieny:

dirensiones, 31
que permiten nroceder a la

vegd g5 wn up anvemiari s elasics,



o

‘gquierc darle muchas vueltas,

te sociocultursl,

Quiero referirme, en prlmer lugar, a una funciodn de elaboracl N

L4
Ahi veo muches cosss, diversas, inventarisbles como d8013._En-p?i 8

_luﬁar niensc gue un snimador dehe inexorsblemente peibir y anéli
lrg domendes gue oroceden del entorno en el que actua.:ﬁay unaﬁf'?
de percencidn y de reformulscidén de la demanda. En segﬁndo-lugaq
come puse inmedicto, nienso fue de la reformulacién.da 1a'demaﬁdé-x}
de 1: reinterrretscidn de 1= minmk nue un sgente hace, debe hacer ;
paso de elsborcy, estadblecer, nrovoner onroyectos prec1sos_de 1ntgrm
cidn en el contexto nue se han forruledo. Y es, en estms dos fur iones

&

de analizer lo demends y nazgar a esiructurarlia en uaa prOpuesta

tervencién donde se centra lo mds esenciz) de 1o que yo! &amapi

cidn de elghoracidn, que imnlicn ademds secuelas, poriejemplo

es producto gue se ohitiene, en términes empresariaies

Ima segunda funcidn, he dicho, es la organizativa,

no hay aue dedicarle tiempo., Mey gme ubicar el servici
bio o le nlataforma de relacidn, hay que planear el tiempo

plancagr materisles, establecer secuenciasgs de accidn

En tercer luger, por lo aue hace & la relacién;néﬁ.Wﬁ%.sm
némica de zrupos cldsica aplicada s nuesiro campo_n'
te s¢ relociona y en este sentido, y eso lo sabembgﬁ
litar lascorupicecidnes, posibilitar el andlisis def

aportnr seguridsd, esizr personalmente presente e impl G5

ApE

do caso, yo diris, vecunarse contre sus propiaS;p;Qpéﬁ

sentido de intentzr llevar & cabo ungs elucidacién de

cidn scernl rue se atribure: si se abribuye la funci
de nddico, la de psicuiatrs, la de experto,.,. Edte
lisis, pars mi, es muy revelador y muy a menudo. Uil

de los conflichos conerelos que aparecen.

ca, que como vais viendo es lz mia,

ble un egarcic,



cido inevitahlemente se disteopsions y, dipamos, la distorslon

Jetivo inicisl es 1l: rsrantia de oue el srupo lo ha aproplado

ces, es decenble la distorsidn ¥, por tanto, es necesarlo,:
cable ec nroceso de  zconstruccidn del objetivo con el proplo-i

cado, con el supussto usuario,
LS . R ;
Relativo a 1n funeidn de elezboracidn, por mi experiencia,

une propensién rpuy =levaeds en las instituciones de atribui

clusive en esta funcidn y, en todo caso, a sugerir de.for
precizs y muy poco operativs encargos. En este sentidoid

agente sociocultural yo requiero, sugiero requerir,

za la formulocidn explicita de un encargo y lléguefa
gue el encarso sea reclmente explicito y ademésfque
cidn de la globalided gue requeria en principio, es
nizacién es un todo y todo el mundo debe estar impl
lacidén Gel rroducto. En segundo lugar me parece que;8s
didloro con la institucidn, el animador sociocultural
efectuzr mentzslmente algunas operaciones. Creo que
bemos de intentar elucidar que asunciones bé51cas es

sronuestes de Jr institucidn y, ademés, qué es 103Qu'

- e L
g, esld mas

ang cosnot

~ @l murren de decisidn de cada uno, Ya que hoy ‘dimy



lo tome. Desde donde hasta donde,

-~ v zdemdés hry nue negocisay v éiscutir hasta el final cudle
los instrumentos de )
Wi exverienciz Gice aue ests negociacidn es molesta. Mdleéta_a:
titucidn, ia institucidn no quiere este debate, Gveraad9,.por m'
razones, ni sebris decirlezse todes. n tedo caso, yo dlria gue e‘

medida

’

hlecimicnto do mirgenes de decisidn, etc., etc,,
vin de muExIyEEasmgxxx deuvelar g si
svenzendo en 1o vic de aue llesuemos algin dia

+ 1o wbe debe gser,

n-

funciocne como tnl, se
“ero nl nivel orgunizetivo. Decia, la segunda funcidn

te es orsenizar. an este sentido creo que la institupiﬁ

hacer nndr, cheol trmente pade. No es su funcidn, es 1a

nien, w1 poder ohi no iuesn, no debe jugar. kn todo cas
los 1nstrumqnto

s

ria garantias: me garantizan, por tavor,
sactades s{ o no, ¥ ademdr yo piensc que hay gue hace;
aparato de poder al hecho de que cunlqguier previsiﬁ"
P , - PO - . ) ;.r
previeidn, ne es un dictemen divino. IS una garanti
sag ven o arogduelyn: '
to politico, el mparato institucional, debe de ser cons
o prducirse unos drsaiustes y que €8 indispensable

hWevp rencrneiacids de Teg condiciones preestablecids

marsen de decisidn de coda uno, la realidad pone de
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vecen L= nsuill

organisncién ve o arreglar problemas que remitirén
le es ajeno, que es el de la elaboracidn, Vamos a ¥

que es indds -ensable reelaborar.
4 nivel de lm tercera funcidén flel agente, la d

sonal, 1z instiiucidn para mi no cuenta, no debe dg

1uto. Mo tiene nin~in panel, ni tan solo de referenci'_

n crshio, o nivel de le cvsrta funcidn, la funcién

direa dela adtvidad , & amiarecion en copcreto. Hev ub hecho Brasi



co, pero real, que es cue la genle es representente de.”
diris cne el ngente dehe zer consciente del hecho y ademés’
ue debe e ser cspaz de hrcer gque la institucidn haga_}ofque
ca. 4n cote gertide Mo inshituweidsn es la referencio a péxtir-

cunl e nesible efecburr deterainadaes programnes, determinadas"

dades, Lo inetitucidn cuwanle un ne el de referencia, per@ino inter-
viene, 5 decir, sole 1 irnoiiiueidn he esteoblecido un marbél
tado un rree cor nooe srenisg vocon Unos USRarios y &ebe maﬁﬁeQer.
en nernetusr esic woren hredbam el sowenio en vue se revele 1nefi
sor lotanto, divir,

pilenso

L

, eberos de exisiy n le imrtitucidn a1spon1b111da6 a 1nt&}ve~
Air cunado los decnjusics en souello pactaoe son manzfxestos,'
cg necesario resulsr la incdecuncidn de un progrema a 1a;pealll;
Yo nediris a 1s institucidn: sé una referencia y maﬁténﬁéj?@@éd
nroximidad n lo que estd sucediendo, mantén el grado_deiﬁ?é{imi"
tpl oue te hasa kmelicsz i es que es necesario que_renggoéieﬁqs.

.

daos. Tﬁ, vo comn coonte ¥ estas parsonas como usuarios,-

Por lo oue hece a lns releciones
patéticss, con ol anarate buréerdtico, con lo aamlnlstrac 6n
el sentido de poder, sino de org crnizacidn a menudo muy_ma ot
do, un desretre ia mzyoria de las veces, €8 que hay queﬁpel

sntonces, » fslts de redirlo tede, 3o guriero tue en. este mome

3

ascongeinble, lo deseable es

1 EIT}:’."*LI'ELtO, naTE No e{__i\_uiv-i_?CEll‘SQ. &e 1&1&%1110 qn

b

ta dédnde lle~unxd

dos los que estdis aouf hadbréis vivido mi misma experlencla de

que esidis tretando con alguien capez de resolver cuestzones JeXedof
preﬁ&"

tas v encontraros con gue no es verdad, Asi hasia queTun a

borzgidn no

~osible &#in
que neruaile
servicies a terceros. bs decir, no hay nada, por.lq'ténfg
comprirselo a auien sea, ;verdad?. A nivel de la elabél
rig, es importante wedir el aparato hasta ddnde 1Iegafé

tars nrocedionioe de olros lugnres, ' ' -
peoente OT“ﬁi”qu}VU QU9 es 50n59 realmen er
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da., s decir, espero la leunin conouviste de la volanta&r“e”mis;

Keros funcionrrios, que se vroduce, no es imposible. Son’ gentemh

ricainente moltrotada, abrndonnda, dejads y ha contestaflo de la’ ﬁnl‘

aners oue podis contestar, gque es una apatia. Pero son muchos d

elios recunesrshies, anaaue no a la corts. %n este sentido yo dlrza,

decde mi nersneclive, Cu

va ifmnlicrnde 1o totrlidad © nartes del a
reulided. Boto es loglco ademas porque ¥

que seerce el anrrsto & la
personas tienden # €

contribuido = Ccrenr.

sernrendsg ver, sir, sscuchir X cosentar muche$ veces que COn 230111

dad en servicios cultur:les, educativos, e- iC,, 1OS funczonarza!son

més dirfmicos. o mi mo me sorprende, es idgico, porque'esto.qu'

ponia se vi heciendo, g decir, exisle propensidn por. par e 'd

tes v Ldeniean enlbpralas noir implicando 2 las nersonaq y reglmen

cennl odos turngibles, Los anaratoa cuitural 880

ce

Nre

&

¥inalimente = nivel de la intervencidn directa, cuand :V_"

el terreno y mezclando hesto el sAximo en 1oS prqblema

al anorato que sea sensible a lo imprevisto., Yero esto

imposible si no se hrn
cir, el ir seerc: ndo A 1ag
gne el aparato sce
nersenas todas tienen cenacidad de respuesta, pero no

+o 83 wo tienen motivos especiamles para hacerlio.

formn répida ¥ quizas ebtructurada y

¥o, de unn
ne intentad. noner en relacidn agente-aparato polltz'
critico. Quizés une Nltima rferencia a los costes A

pucho, mucho, niemso gue esS uneg traﬂedla el'prqb@em

politice cutturasl, de los programnas culturales

Y zd:rmas son muy caros-’d

la

son MUy Caros por definicidn.

gestidn, por mucha ligereza & 1a hora de tratar zam 6!

del prosrama. Guisipera decir tres tonterias, cosas’‘Gu

nero uue vale 12 vens decir. Normaimente se gvalug @

cemto inmedisto. Es decir, uns coloniad

nensyemes ner el e ;
ario Ae tas monitos
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tructura gue pone en ma-cha el wrogrema.

dalize cusndo en un encueniro entre técnicos munlclpales

costes our solsmente es atribuible a la

¥, nor lo tznto, a la inexistencia de un criterio mfnimam nte 6

no hay aue de:irlo, pe o trabajamos con dinero gue noheg n:q'

del ciudadsno sue tributa més hasta el que no puede tributar pox

va. Para mi hay un coste de elaboracidn., No es un-cos
es comide, no son cutocares, no son cartones ni tije

es un coste indirecto, por lo menos tptalmente,

il de medir en dinero. Bs un coste medible en-hofaa

afisdices. Pero yo diria que aauello gue da rentabilig

mas cultursles no €8s

sino ls sscudids gue 1o especificidad de los progr
provocando en lasg estructvres e
trativas,
finel de rentsbilidad.

Yo queria decir mas cosas, pero me parece'quexg’

TFern unn of eue 1ln diro. Be cue habia preperado una 1i8bi
: ' LR



mo todcs los gue tenemos en este momento, pero si quler'

1ndzcador que narz mi es clarc, es clarisimo de la calidad de un

srapge culturel, Zste es el grado de autonomia de que hafdlsfrut'

mia.que ha podido llegar
sgtd el indicador. $6lo quiero sugerlrlp-porgu

w1
St

2N

-
1

3

o

misma. Pera

-

sino seris muy lsrgo, y edemis

es relativo siempre, es decir, se prod.ce en la medida que se proda £H

otre cosa, en la medide en cue l= elauboracibn es auecuada,:por supu_

to. Por.qué me
un indicador ahi también ¥ cue es el siguiente. Piens
nercibir unz mejor: cualitetiva en lia elaboracidn

podermos percihbir gue loa lensucies mdmlnlsiratlvo, p011 b

srama narecido a uno anterior &s una discusidn nO'méS"é_
diffcil, mds profunda, porque hay mds lenguaje comun,
Yo sugiero, pues, dos grandes indicadores cualltatl”
gel usuerio primero, y del agxerks actor, del ageqﬁe
nrevig, la permea abilizacidn de los lenguajes ¥y,

sificacidn del discurso,

Y me parece que nada més.

( Aplausos ).




