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Resumen:

Introduccién: Este documento presenta una herramienta de gerencia dirigida a los gestores de organizaciones de
patrimonio cultural, basada en la perspectiva de la complejidad de Axelrod y Cohen (2008). Propésito: Se busca estructurar
los discursos, diagnosticar su desempefio organizacional y establecer estrategias de gerencia efectivas para cada organizaciéon
mediante el uso de tres indicadores generales: estrategia, adapracion y redes. La herramienta se aplicd a tres casos de estudio de
organizaciones muy reconocidas en el Caribe colombiano. Resultados: La herramienta les permitié revisar su estadio de desarrollo,
gestidén de recursos y crecimiento de apoyos y colaboracién colectivos. Como se podrd comprobar, a diferencia de otras
metodologfas ya estandarizadas, esta tiene unos requerimientos sencillos, pero no por ello reduccionistas o limitantes.
Conclusiones: En los tres casos estudiados la metodologfa evidencié fortalezas, como en el modelo Muzac, que como estrategia
no tiene costos fijos, lo que le permite ganar adaptabilidad, o en el Museo del Caribe, el cual lleva varios afios sorteando una
crisis econémica que se espera superar pronto. Creemos que esta metodologia serd de utilidad para otras organizaciones.
Palabras clave: patrimonio, organizaciones, metodologfa, estrategia, adaptacion, redes.

Abstract:

Introduction: This paper presents a management tool aimed at managers of cultural heritage organizations, based on the
complexity perspective of Axelrod and Cohen (2008). Purpose: it secks to structure the discourses, diagnose their organizational
performance and establish effective management strategies for each organization through the use of three general indicators:
strategy, adaptation and networks. The tool was applied to three case studies of well-known organizations in the Colombian
Caribbean. Results: The tool allowed them to review their stage of development, resource management and growth of collective
support and collaboration. As will be seen, unlike other already standardized methodologies, this one has simple, but not
reductionist or limiting requirements. Conclusions: of the three cases studied, the methodology evidenced strengths, as in the
Muzac model, which as a strategy has nofixed costs, allowing it to gain adaptability, or in the Caribbean Museum, which has been
weathering an economic crisis for several years that they hope to overcome soon. We believe that this methodology will be useful
for other organizations.

Keywords: heritage, organizations, methodology, strategy, adaptation, networks.

Introduccién

Enlaactualidad, muy pocas organizaciones conciben su devenir sin un minimo de conocimientos gerenciales:
sobre el manejo del dinero (finanzas y contabilidad), el manejo de las audiencias (publicidad y mercadeo)
o la gestién de los conocimientos especificos (técnicos, de recursos humanos y tecnologfas). Sin embargo,
estas mismas disciplinas administrativas, cartesianas y deterministas, que han servido con precision a la
gran empresa industrial, se han quedado cortas en la comprension de otras organizaciones: salud, educacion,
naturaleza, ONG y cultura (Cabrera y Vidal, 2017), las cuales han sido damnificadas de la implementacién
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de restrictivos sistemas de calidad, minimizacién de costos o reestructuraciones, sin consideracién de su
naturaleza y complejidad (Herndndez, 2009; Ruiz, Herndndez y Coca, 2008).

En este documento se entiende a las organizaciones como sistemas semiéticos y redes de conversaciones
y colaboracién (Etkin, 2003; Godet y Durance, 2007; Mintzberg, 2011; Schvarstein, 2001; Zea, 2004). En
este sentido, la organizacién cultural patrimonial serd una red de signos que produce imaginarios sociales hacia
dentro y hacia fuera, la cual procura el fortalecimiento de la cultura y la relacién identitaria de sus miembros
con los territorios y las comunidades (Llanos y Lépez, 2011). A diferencia de las industrias culturales (cine,
disefio, etc.), estas redes suelen ser pequenas, basadas en la comunidad y con presupuestos escasos, lo que las
hace muy vulnerables.

Debido a estas falencias, y a la complejizacion de la economia y los mercados (agravada por la crisis de
la pandemia y la falta de visitantes), tanto las organizaciones alternativas como también la gran empresa
industrial se han quedado sin soluciones eficaces, por lo que desde los afios noventa ha tomado relevancia una
vertiente tedrica que intenta comprender, resolver y desarrollar herramientas para organizaciones diversas:
las teorias de la complejidad (Anderson, 1999; Daft, 1992; Daft y Lewin, 1990; Maldonado y Cruz, 2010;
Mesjasz, 2010; Scott, 1992). Este movimiento intelectual (muy famoso gracias al filésofo francés Edgar
Morin, aunque aqui se usa un enfoque distinto) busca reemplazar el reduccionismo por una apreciacion y
modelacion de las interacciones, dando mayor importancia a los fenémenos o aspectos del mundo que no son
predecibles o que constan de muchos elementos interdependientes.

Simon (1996) define a un sistema complejo como aquel compuesto por un conjunto de partes
interdependientes que tienen multiples relaciones e interacciones, el cual ademds estd en interdependencia
total con su ambiente. Esta teoria de la complejidad organizacional, mas que una teorfa constituye una serie de
desarrollos tedrico-pricticos basados en unaidea: la organizacion social humana es el fenémeno més complejo
que conocemos, de complejidad creciente, por tanto requiere un pensamiento integrativo y no determinista
que permita repensar sus problemas desde una perspectiva interdisciplinar (Maldonado, 2003).

En las disciplinas sociales prescriptivas como la economia y los negocios, o las ciencias politicas o
ambientales, que no intentan solo comprender y explicar sino también ofrecer alguna guia de accién, surge una
pregunta: silas organizaciones tienen posibilidades limitadas de predecir, explicar o determinar sus resultados,
¢qué ideas o estructuras de la ciencia pueden ayudarnos a entender y tomar decisiones sobre los sistemas
organizacionales complejos? (Mesjasz, 2010). El presente articulo intenta ofrecer una respuesta/herramienta
para organizaciones culturales pequenas, sin fines de lucro y con escasos recursos, a partir de los desarrollos
de Axelrod y Cohen (2008).

Por otra parte, la region caribena colombiana se destaca por su diversidad cultural, con sus playas, sierras
y selvas, lugar de encuentro de las culturas indigenas, africanas y europeas. Por el Caribe entré el mundo
a Colombia, desde los espanoles hasta los libaneses, europeos y ahora la migracién venezolana. Ahi se han
desplegado importantes simbolos de la cultura colombiana como el vallenato, el sombrero vueltiao y la
cumbia. Para comprender mejor su complejidad organizacional se llevé a cabo una investigacion, entre los
afios 2013-2020, en la Universidad del Norte, sobre organizaciones de patrimonio cultural. La metodologia
que se presenta aqui fue parte de los desarrollos realizados en el marco de la investigacion.

Estructura teorica

Luego de revisar alos autores méds importantes en el campo de la gestién de organizaciones complejas (Aldrich
y Rueff, 2010; Etkin, 2003; Hatch, 2018; Gharajedaghi, 2011; Gell-Mann, 1995; Genelot, 2017; Lomi y
Larsen, 2001; Meadows, 2008; Miller y Page, 2007; Perrow, 2014; Stroth, 2015; Tait y Richardson, 2010;
Waldrop, 2019, entre otros), se seleccioné la estructura de Axelrod y Cohen (2008) sobre la base de tres
criterios: sencillez, aplicabilidad y economia. Esta result6 ser la mas adecuada para organizaciones culturales
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pequenas en cuanto a su sezcillez, ya que consta de solo tres ¢jes de andlisis (estrategia, adaptacion y redes), su
aplicabilidad, porque estos ejes o variables son faciles de comprender, incluso para personas que no se mueven
en el campo de la gerencia, y su economia, pues no requiere equipos o contabilidades complicadas o costosas.

Las organizaciones sociales humanas son sistemas complejos porque exhiben comportamiento sorpresivo
no lineal (poco predecible). Aunque los estudiosos llevan varias décadas investigando los sistemas complejos
adaptativos organizacionales, algunas herramientas conceptuales y organizacionales han hecho posible el
modelamiento de interacciones no lineales al interior, entre las organizaciones y con el entorno. Lo que
intentan estas herramientas es simplificar la complejidad organizacional inherente para tomar la decision
adaptativa mds adecuada con los recursos disponibles. Esto es posible porque las organizaciones tienen cuatro
elementos principales: agentes con patrones de comportamiento, redes auto-organizadas sostenidas por
energfa de fuera del sistema (personas, recursos, tiempo, etc.), coevolucion al borde del caos, y evolucion del
sistema basado en la recombinacién (Anderson, 1999).

Los tres aspectos centrales de la organizacién compleja son la estraregia, su adaptacién 'y sus redes (Axelrod
y Cohen, 2008). Asi, la estrategia es un grupo de patrones de accién condicionados (Mintzberg, 2011),
que indican qué hacer en ciertas circunstancias y estdn en intima relacién con los agentes, los artefactos
y los ambientes de la organizacién, por tanto no son transferibles ni infalibles. Las redes corresponden al
conglomerado de relaciones e interacciones y al espacio lejano e inmediato en el que se mueve la organizacion,
y responden a las regularidades recurrentes de contacto entre componentes del sistema. Finalmente, la
adaptacion responde a los procesos de aprendizaje, innovacion y seleccion, y a las soluciones espontineas que
surgen como respuesta a situaciones criticas no esperadas (Axelrod y Cohen, 2008).

Sintesis de la metodologia

Los datos se recogieron a partir del cuestionario semiestructurado “Historias de vida y redes’, en tres
momentos: el primero en el ano 2016, la segunda recogida tuvo lugar en el afo 2018, y fue seguida de la
verificacién y presentacién en el ano 2020. Esta informacién se contrasté con documentos, redes sociales y
notas de periddico. Aunque en el estudio original se analizaron 56 organizaciones se eligieron estas 3 por su
notoriedad, nivel de desarrollo e impacto en las comunidades asociadas.

Esta metodologia se basa en los tres indicadores de éxito organizacional antes explicados (Axelrod y
Cohen, 2008): estrategia, para el logro de sus multiples objetivos organizacionales; adaptacion al ambiente
cambiante, a fin de gestionar recursos y capital politico e identificar los valores identitarios de una comunidad,
reconociendo su naturaleza cambiante; construccién de redes y de su capacidad de gestionar apoyos y
voluntades individuales o colectivas.

Cualquier organizacion, por pequena o sencilla que sea, puede evaluarse a la luz de estos tres indicadores:
su estrategia, sus redes y sus mecanismos de adaptacién (tabla 1). Estos pasos o indicadores facilitan la
descripcion, evaluacién y alcance de cualquier organizacién formalmente constituida. No se ocupan del acto
de predecir sino de construir el futuro, respondiendo a la pregunta: ¢qué queremos para nuestra comunidad
y cémo podemos contribuir a ello? A partir de esto se puede otorgar una calificacién de fuerte (1), si se han
venido desarrollando actividades en esa 4rea o indicador, o débil (0), si el trabajo ha sido deficiente.
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TABLA 1.

Propuesta metodoldgica

Variables
Estrategia Adaptacion Redes
Valoracién 1: Fuerte; 0: Débil 1: Fuerte; 0: Débil 1: Fuerte; 0: Débil
Se valoran las
Se valora el disefio Se valoran habilidades para
de una estrategia de  capacidades de gestionar apoyos y
largo plazo que aprender y adaptarse  voluntades
Caso A otorga personalidad  al ambiente individuales o

y patrones de accién
en el cortoy

mediano plazo.

cambiante y
desarrollar o negociar

nuevas habilidades.

colectivas, y asi
gestionar redes en

diferentes 4ambitos

de la organizacién.

Fuente: elaboracién propia

La herramienta de diagndstico permite a sus usuarios dar orden a los discursos de la organizacién, y también
les permite revisar su estadio de desarrollo, gestion de recursos y compromisos colectivos (Aldrich y Rueff,
2010; Etkin, 2003; Mintzberg, 2011; Tait y Richardson, 2010). Ademds, condensa de manera simple las
multiples facetas de las organizaciones de patrimonio, presentando alternativas al tradicional museo-banco,
por ello, usada en contexto por los gestores, es un apoyo para el desarrollo de la gerencia, pero también permite
expresar la sensibilidad y la creatividad de estas organizaciones para la conservacion y puesta en valor del
patrimonio.

Este documento buscar replantear el paradigma del patrimonio en abstracto, que se ha concentrado en la
coleccién, la técenica, el antropdlogo-arquedlogo-curador, por uno organizacional, integrativo y comunitario
(Garcia Canclini y Urteaga, 2012; Prats, 1997; Rosas Mantec6n y Garcifa Canclini, 2005). A partir de estos
indicadores se hard una descripcion de lo que hacen, lo que son y c6mo se proyectan hacia el futuro y, con
ello, cémo desarrollan modelos de empatia y liderazgo de largo plazo.

Aunque, por cuestiones de espacio, la metodologia no se presenta de manera detallada, este documento
expone una vision, unos lineamientos de gerencia y unos alcances para cada organizacién estudiada (Corbett y
Montgomery, 2017; Gao, 2005); con ello se tiene una idea sencilla del desempefio organizacional y se pueden
tomar acciones para mejorarlos.

Resultados

En este acdpite se presentan tres casos de estudio a los cuales se aplic6 la metodologia propuesta en tres
organizaciones de patrimonio cultural del Caribe colombiano: el Museo Muzac en Monteria, el Museo
del Caribe en Barranquilla y la Fundacién Divulgar en Barranquilla también. Estas tres organizaciones son
referentes en la region, y permiten comprender y abordar la gestién desde una perspectiva de complejidad,
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pues evidencian la superacidn de crisis, la gestién por proyectos y la promocién de las identidades a partir de
la diversidad. Para abordar estos casos de estudio se usan las variables ya mencionadas, que dan cuenta de la
gestion de la organizacién y la busqueda de su sostenibilidad: (a) seleccién de estrategia, (b) adaptacién en
funcién de la capacitacién (conformacion), aprendizajes y la capacidad de gestionar proyectos nuevos, y (c)
redes de relacién y de consecucion de apoyos. Los tres casos seleccionados tienen cualidades particulares.

Caso 1. Arte + comunidad: Fundacién Divulgar

A. Seleccion de la estrategia e identidad

Nacimiento: Concebida en el valle del cacique Upar (Valledupar, al nororiente de Colombia), la Fundacién
Divulgar es un espacio de apoyo a las artes visuales en el Caribe colombiano (Barrio Abajo - Barranquilla),
que mediante la circulacién y difusién del arte contempordneo busca realizar un trabajo de inmersién en las
comunidades e investigacién sobre el campo artistico local. La organizacién nace hace nueve anos gracias a la
iniciativa de Susana Bacca y Jaider Orsini, a quienes luego se unieron Julio del Valle (director creativo), Luis
Mendoza (audiovisuales) y otros actores itinerantes. Ellos crearon la organizacién desde la preocupacion de
que en Valledupar no pasaba nada. Aunque habia un movimiento artistico muy grande, y todavia lo hay, no
estaba institucionalizado.

Hacia 2008 se creé un programa de artes de la Gobernacién del Atlédntico, que intentd alcanzar las distintas
iniciativas artisticas y culturales no solo del departamento sino del Caribe. En ese proyecto ellos empezaron a
desarrollar el Directorio Cultural de San Basilio, el Directorio de Artesanos del Atlantico y la Red del Caribe,
lo cual generd una agenda de actividades, pero no llegé a ser una red completa.

La Fundacién se cre6 a partir de estas relaciones entre artistas, como un trampolin, un espacio de
pensamiento creativo y de encuentro para el desarrollo de las artes visuales. Con ella se buscaba crear un lugar
de consolidacién de lenguajes y proyectos comunitarios alrededor del arte.

Estrategia: Reconocida por su capital simbdlico, la Fundacién Divulgar tiene como misién la gestidn,
circulacién y difusién de los procesos artisticos visuales en el Caribe colombiano.

Para ello cuenta con una residencia artistica, un laboratorio curatorial y un laboratorio de comunidades
creativas, de las cuales se vale para ejecutar su misién. Cada uno de los dmbitos misionales: gestion, circulacion
y difusién, tiene condiciones sociales que les exigen a los gestores de esta organizacién desarrollar unas
actividades y tener unas cualidades y habilidades particulares. A ello corresponde el despliegue estratégico,
ast: 1) la gestién de procesos artisticos visuales, que requiere de un amplio conocimiento de los circuitos
artisticos y de coordinacién e integracién con los artistas; ii) la circulacién de procesos artisticos visuales,
que se da a partir del conocimiento del 4mbito artistico cultural y otros (necesarios) para que el proyecto
desborde los limites de las comunidades artisticas del Caribe hacia nuevos szakeholders: curadores, analistas
y coleccionistas, organizaciones culturales, etc.; y finalmente iii) la difusion de los procesos artisticos visuales
implica ir mas lejos incluso, hacia publicos diversos a nivel nacional e internacional.

En una representacién visual, se podria esquematizar como si la organizaciéon se moviera en circulos
concéntricos, hacia fuera del mundo de las artes visuales. El 4mbito les otorga un lugar de trabajo: el Caribe
colombiano, pero todas las actividades requieren la coleccién de varios talentos para poner en marcha
proyectos culturales enfocados en la visibilidad de los artistas y sus contextos de trabajo. La forma que han
desarrollado para cumplir su propdsito es promover el desarrollo artistico desde una perspectiva integradora,
de tal manera que esta actividad involucre a las dimensiones econdmicas, politicas, culturales, sociales y
ambientales, para contribuir al fomento de una ciudadania democratica.

Lo anterior, a través de la implementacién y ejecucién de planes, programas, proyectos y eventos de interés
ciudadano. Ellos dicen: “Nuestra estrategia se basa en el #7abajo cooperativo, con el cual generamos espacios de
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intercambio por medio de residencias artisticas, laboratorios creativos/comunitarios, encuentros académicos,
exposiciones temporales, emisiones radiales y publicaciones que fortalecen la escena artistica/cultural local
y la conectan con otros escenarios nacionales e internacionales”. En la Fundacién Divulgar, la gestién es un
proceso creativo que responde a su lema: Arte + comunidad.

Este proceso se desarrolla a partir de unas zdcticas que, a su vez, responden a un nivel del circulo:

o Residencias artisticas (artistas profesionales)

o Laboratorios creativos/comunitarios (artistas consolidados y/o nuevos artistas)
o Encuentros académicos (procesos investigativos y nuevos dmbitos del arte)

o Exposiciones temporales (otros stakeholders del mundo cultural)

o Emisiones radiales y publicaciones (publicos diversos, la comunidad)

Es de notar que estas actividades se han seguido realizando por diversos medios durante la pandemia. Dado
que es su trabajo permanente y su forma de gestionar la cotidianidad es ademds el ADN de su organizacién, su
gestion, basada en proyectos, fluye con naturalidad y eficacia. Las residencias artisticas (figura 1) les ofrecen
una plataforma de conversacién con otros ambientes (en la actualidad tienen a catorce artistas en circulacion,
pero ha habido muchos més), y, como dicen sus propios disefiadores, es un espacio de reflexion sobre los sistemas
culturales y los sentidos de produccién y circulacién del arte hoy, por lo cual la participacién muchas veces
es voluntaria, ademas de gratuita.

Como una necesidad para facilitar los procesos creativos y comunicativos, la Fundacién encontré (en 2018)
una sede acorde con sus pardmetros estéticos y sus demandas de trabajo en el Barrio Abajo, por un valor
aproximado de US$550 mensuales, un asunto que pone presién sobre su busqueda de recursos financieros,
pero facilita la estancia de artistas de fuera de Barranquilla, permitiéndoles ejecutar su misién de una manera
mds efectiva, pues cuentan con una residencia fisica, soporte de la residencia inmaterial. Claro que hoy, por
la pandemia, se realiza en otros formatos.
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ARTISTAS
SELECCIONADOS

PRAL (Programa de residencias para
artistas locales) es un espacio de trabajo

gue nacio en el ano 2016. Es concebido
como una plataforma experimental que
pone a prueba pedagogias alternativas
encaminadas a consolidar practicas y
discursos de artistas a través de un
programa de acompanamiento curatorial
gue reflexiona sobre el pensamiento
creativo, los sistemas culturales y los
sentidos de produccion y circulacion en el
arte contemporaneo.

Diana
Casalins m
[

Junio - Noviembre

PRAL
2018

www.fundaciondivulgar.org

Plataforma Canibal
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FIGURA 1.

Residencia artistica
Fuente: Archivo de la Fundacién (2019)

Los gestores reconocen que para la estabilidad econdmica y la sostenibilidad financiera de la Fundacién,
invertir en un espacio con costos fijos es una responsabilidad grande. Ellos lo interpretan como que las ONG
ya no tienen beneficios y eso hace més dificil sostener la categoria juridica, ademds de los impuestos y costos de
contratar con el Estado, que equivalen a un porcentaje muy alto (30 %) del valor del proyecto. Sin embargo,
la forma en que la gente conoce y vive el proyecto nos muestra que la Fundacién ha crecido. En efecto, la
plataforma Canibal, su estrategia artistica, es reconocida a nivel internacional, participando en eventos en
Espafia, Cuba, Perti y Venezuela, entre otros (figura 1).

Aunque la Residencia Canibal es un espacio discreto, ha trabajado con artistas, curadores y personajes
destacados del ambiente cultural. También se han abierto proyectos como Pensar en Carnaval, el laboratorio
LABAQ sobre arte y economia de la creatividad para artistas y productores, y el Laboratorio Revolucién
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Molecular, para pensar los procesos del pensamiento creativo y la relacién con las practicas curatoriales
alternas, entre otros, ademds de que se hacen exposiciones de los trabajos de los artistas. Lo mds sorprendente
es que no exigen que los artistas dejen al menos una obra en donacién.

Con respecto a la identidad de la Fundacidn, los gestores destacan una alta ética de trabajo y transparencia
en los procesos, lo que les ha dado reconocimiento en el medio patrimonial, a tal punto que en la actualidad
entidades gubernamentales y entes privados los buscan para ejecutar proyectos.

B. Adaptacion y aprendizaje

En cuestién de capacidades y habilidades, Jaider Orsini es artista plastico, gestor cultural y conocedor (por
metro cuadrado) del ambiente artistico del Caribe. Por haber estado vinculado en el proyecto de artistas del
Atléntico tuvo que viajar por cada pueblo y ciudad del Caribe, identificando a las personas o grupos con
proyectos de artes visuales, lo que lo llevé a conocer a la mayor parte y, ahora, a trabajar con ellos.

Por su parte, Susana Bacca es artista, curadora y magister en gestiéon de proyectos de la Universidad del
Norte. En esta maestria, Susana nos cuenta que aprendi6 a disenar y presentar proyectos de cooperacién
internacional, y a conectarse con organizaciones internacionales, ademas de que consiguieron su primera
financiacién.

El equipo de trabajo lo completan el artista plastico Julio del Valle y el comunicador Luis Mendoza,
encargado de audiovisuales. Ellos ademds reportan haberse capacitado en disefio de proyectos, curaduria y
artes visuales. Mds alld de las capacidades desarrolladas por los gestores de la Fundacién Divulgar en dmbitos
académicos, estos tienen un amplio conocimiento del ambiente y los circuitos artisticos en la region, lo que
les permite establecer alianzas estratégicas con grandes organizaciones o con artistas de provincia.

Para llegar a sus audiencias usan su pagina web, las redes sociales y todas las plataformas disponibles,
incluidas las institucionales. Muestran una preocupacién constante por la actualizacién de la informacién y
cuentan con 1200 seguidores que interactian en las redes para preguntar por su agenda, participar de sus
actividades o comentar sus publicaciones. La pagina web esta bien disenada, su nombre es claro, asi como los
datos de los autores. Hay referencia de las formas de contacto y fechas. El lenguaje es positivo y directo, los
contenidos son adecuados, actualizados y suficientes. Las imdgenes y colores contrastan en armonia, ademds
de que usan herramientas para realzar los contenidos, los cuales muestran claramente el propdsito de la
organizacién. Es lo que se podria decir, segtin Google, una imagen bien trabajada.

Este despliegue estratégico que ha logrado la organizacién (no formalizado en un plan o un disefio
organizacional) es el resultado de un trabajo de crecimiento permanente, adquirido por la experiencia en
otros ambientes, el intercambio cultural y la constante participacién en circulos artisticos. Asi, la ruta
Territorio Creativo por el Atldntico, las bienales internacionales o los salones de artistas, les han dado nuevas
herramientas y espacios de creatividad en la gestién. Este caso es muy interesante porque, incluso aunque no
se haya desarrollado un despliegue estratégico clasico, han logrado sus objetivos y han llegado a incorporar
sus principios en la accién cotidiana, estableciendo una identidad organizacional y ganando protagonismo
en el ambiente del patrimonio nacional.

C. Las redes de relacion

Aunque la Fundacién Divulgar maneja un presupuesto ajustado y prefiere trabajar con proyectos pequeiios,
por las dificultades politicas y administrativas que generan los presupuestos grandes, es la tercera organizacion,
entre las 54 estudiadas, en el indicador potencia de red. Esto muestra no solo que su red de relaciones es amplia,
sino también que mantiene vinculos estrechos y permanentes en los cuatro 4mbitos de interés organizacional:
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publicidad y audiencias, financiamiento, conocimiento, ¢ intercambio de bienes y servicios, ademds de que
cuenta con socios estratégicos en cada uno de estos ambitos.

Mantiene un principio de trabajo colaborativo, de modo que, aunque estos gestores han trabajado en
proyectos gubernamentales y tienen relacién estrecha con el Ministerio de Cultura y los gobiernos locales,
cuentan ademas con otros apoyos como: la Agencia de Cooperacién Espanola, la Alianza Francesa, ArtBo, las
universidades, los museos locales, organizaciones comunitarias locales y redes como el Salén de Artes Visuales
del Atlantico, Artistas Caribes en Madrid, Bienal de Sao Paulo, la red de residencias, la Red Iberoamericana
de Arte Red Sur y la red de espacios independientes nacionales.

La Fundacién Divulgar entiende el arte como una conversacién, por ello hacen un esfuerzo diario por abrir
espacios que mantengan vivo el flujo de los vasos comunicantes entre el arte y la comunidad. Cuando se les
pregunta con quien mds quisieran trabajar, ellos mencionan al Centro de Memoria, Paz y Reconciliacién, la
organizacién Hivos, que trabaja en sociedades abiertas y sociedades verdes, y la Unesco, principalmente para
intercambiar conocimiento y recursos creativos. Ademais de estos intereses, sus socios actuales dan cuenta
de que este espacio busca resultados de corto plazo, como mejorar el numero de asistentes a los eventos,
pero también de largo plazo, como adelantar procesos de formacidn, laboratorios creativos e investigacién y
generacion de conocimiento sobre el arte contemporaneo y la produccion artistica local.

Tal vez el indicador més importante de impactos de largo plazo de la Fundacién Divulgar es el apoyo
que han ofrecido y ofrecen para el fortalecimiento de otras organizaciones: los salones de artistas regionales,
Revolucién Molecular, Vokaribe Radio, Taller Siete y otros espacios de los que han nacido o han salido
fortalecidas otras propuestas asociativas. La Fundacién encarna una buena imagen de una gestiéon que
sortea la complejidad cotidiana con una mirada de futuro. Incluso en la actualidad encontraron la forma
de seguir apoyando a los artistas, al funcionar como nodo entre las redes de cooperaciéon del Ministerio de
Cultura, Cooperaci(')n Espaﬁola, Otros organismos de apoyo, organizaciones comunitarias, artistas y gestores
culturales.

Caso 2. Superar las crisis: Museo del Caribe

A. Seleccion de la estrategia e identidad

El Museo del Caribe fue inaugurado formalmente en la ciudad de Barranquilla, el 24 de abril de 2009, en un
encuentro de la Asociacién de Estados del Caribe, y abrié sus puertas al ptblico al dia siguiente. Es el primer
museo regional de Colombia, cuyo propdsito central es albergar la memoria histérica, cultural y natural del
Caribe colombiano, pese a que desde su nacimiento ha vivido desafios que sigue superando.

Con respecto a ello, el investigador Weildler Guerra escribia a propésito de su estreno (Guerra Curvelo,
2008):

El Parque puede ser considerado el proyecto mds promisorio en Colombia para construir regién a través de la cultura y
uno de los mds importantes en la cuenca del Gran Caribe. Aunque se erige en la capital del Atldntico, tiene un inclusivo y
enriquecedor cardcter regional que involucra elementos centrales de la historia y las manifestaciones culturales de los ocho
departamentos de la Costa Caribe.

El proyecto, que surgi6é con un modelo de corporacién privada sin énimo de lucro con aportes estatales,
por un costo de 7 mil millones de pesos en 2008, se planted con grandes objetivos:

Promover, de manera innovadora, la generacién y apropiacion social del conocimiento (histérico, antropolégico, geografico,
sociolégico, ambiental, econémico) del Caribe colombiano como parte del Gran Caribe, a través del desarrollo de proyectos
y actividades culturales y pedagdgicas capaces de propiciar el intercambio e interlocucién con el resto del pais y el mundo, y
de generar a la vez, valoracién del patrimonio cultural de la regién, condicién indispensable para el desarrollo humano del
Caribe colombiano.
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El mismo convocé durante varios afios a un equipo de expertos e investigadores de la regién, bajo el
liderazgo de su creador, el historiador Gustavo Bell Lemus, y de su directora en varias oportunidades, Carmen
Arévalo. El montaje fue disefiado por el arquitecto Giancarlo Mazzanti alrededor de la naturaleza, la gente y
su trabajo, y la celebracién estuvo a cargo de un gran equipo liderado por Marcello Dantas. El Parque Cultural
del Caribe es un ambicioso proyecto en construccién que, se espera, contard con museos, salas de biblioteca,
jardines y espacios de exposicion.

Pero, aunque el nimero de asistentes y el gran impacto que gener(') en sus inicios permitian tener unas
expectativas positivas sobre el recaudo de taquilla, el proyecto ha presentado problemas de mantenimiento
y financiacién que han resultado costosos para su permanencia. Ante estos objetivos tan complejos, los
mecanismos de consecucién de apoyos, recursos y capital de trabajo son demandantes.

El Museo buscaba ser “un modelo de gestién cultural, un ente innovador en el campo pedagégico y un polo
de liderazgo en los procesos de construccién de ciudadania”. Asi, para la ejecucion y despliegue de su misién
se necesitaba, entre otras acciones:

- Promover la generacién de conocimiento (histdrico, antropolégico, geogréfico, socioldgico, ambiental,
econémico)

- Propender por la apropiacién social del conocimiento (histérico, antropoldgico, geogrifico, socioldgico,
ambiental, econémico)

- Desarrollo de proyectos y actividades culturales y pedagdgicas que fomenten el intercambio e
interlocucién con el resto del pais y el mundo

- Difundir y fortalecer la valoracién del patrimonio cultural de la region

Todas ellas resultan tareas enormes incluso para organizaciones de cardcter mundial o museos con cien
veces su publico, por lo cual se requerian acciones de gerencia totalmente innovadoras. Asi pues, estos
objetivos contintan sin cumplirse.

e
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FIGURA 2.

Plaza del Museo del Caribe
Fuente: MaguaRED (2017)



Algjandra Maria Cabrera Martinez. Metodologia de analisis de la orientacion estratégica par...

Desde el 2009 hasta 2017, se dio un proceso de logros y éxitos del que, sin lugar a dudas, la formacién de
publicos, el impacto positivo en la percepcién del Museo a nivel internacional y su incorporacién como foco
de actividad cultural y desarrollo para la ciudad son resultados poderosos; sin embargo, el hacerse cargo del
mantenimiento de 21.000 m* (figura 2), mientras se lidera la construccién de dos megaobras (el MAMBAQYy
la Cinemateca del Caribe), ademés de la necesidad de mantener la agenda de actividades y una némina de més
de treinta personas, con un modelo de financiacién privado dependiente de la taquilla, fue haciendo mella en
las finanzas, que no fueron estructuradas para asumir estos costos. Como era de esperarse, la crisis se evidencié
hacia 2018 y contintia atn hoy.

A lo anterior se anade que la Corporacién nacié con déficit financiero, debido a variables cambiarias que
nadie previé y también a virajes en los procesos de negociacion politica (hacia una independencia total),
cuando la organizacién tomo distancia de los gobiernos locales, por razones que no se expusieron, pero que
introdujeron problematicas para la sostenibilidad de largo plazo.

Asi, a finales de 2018, los bancos decretaron un embargo porque la Corporacién habia acumulado una
deuda de $7000 millones de pesos. En la misma fecha los aires acondicionados se averiaron por falta de
presupuesto para mantenimiento, varias salas salieron de funcionamiento, los otros proyectos gestionados
por el Parque también entraron en crisis y las deudas siguieron acumulindose. Tal vez uno de los analisis mas
juiciosos de la crisis es el de la escritora Patricia Iriarte en un medio local, en el cual se exponen cifras de la
crisis, ademds de un historial de desaciertos.

Entre los factores que menciona Iriarte (2018) en su andlisis estin que

Quizds los recursos comenzaron a fluir mas lento que sus necesidades, quizés sus directivos no dimensionaron adecuadamente
los retos que les plantearia el mercado o las dindmicas econdmicas de la ciudad. Quizds el perfil de la direccidn fue
erréneamente definido y la estructura interna de la entidad no fue la mas acertada.

Lo cierto es que en 2018 el Museo, la segunda organizacién mas importante para la identidad del Atldntico
y del Caribe, cerrd sus puertas, sin que se lograran, al menos por el momento, sus propésitos de ser “un modelo
de gestién cultural, un ente innovador en el campo pedagégico y un polo de liderazgo en los procesos de
construccion de ciudadania”. Sin embargo, la entidad no se ha rendido, y sigue trabajando para su despliegue.

Luego de las crisis vienen los aprendizajes y el desarrollo de una estrategia que diluya los temores de volver
a caer. De eso tratan las variables que se estudian a continuacidn, las cuales se refieren a la adaptacién, los
aprendizajes y a la gestién de redes de apoyo. Estas variables se analizardn con base en las entrevistas hechas
a Carmen Arévalo, Orlando Carvajal y Milena Cuartas, tres personas que vienen luchando desde hace anos
por la continuidad de este espacio.

B. Adaptacion y aprendizaje

Sibien los problemas de la gestién del Parque Cultural del Caribe ya habian sido diagnosticados en el pasado 'y
se habian intentado solventar mediante la gestién de proyectos y actividades, las complicaciones de costos son
estructurales. Afirma Arévalo que ningtin museo en el mundo funciona 100 % sin apoyos estatales, y por eso
lo mas frecuente es que sean organizaciones de economia mixta, con una participacién estatal que garantice,
principalmente, el pago de los costos fijos, lo cual es la busqueda actual.

En el caso del Parque, por su naturaleza privada ha dependido mucho de la dindmica de las relaciones
personales que se establezcan con el Estado, representado por la Alcaldia y la Gobernacién. Por ello, una de
las tareas pendientes es, precisamente, reformular la clasificacion y forma legal de la organizacién, con el fin
de garantizar un flujo de caja permanente decretado por el Distrito, que no dependa de las buenas relaciones
personales o la sensibilidad cultural del gobernante del momento. De igual forma, hubo que reformular la

responsabilidad del Museo sobre los méds de 13.000 m? que no usa, pero que deben ser cuidados y mantenidos.
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La némina actual del Museo, funcionando a media marcha, es de veinticinco personas, pero para
el cumplimiento de sus objetivos misionales (actividades culturales y pedagdgicas capaces de propiciar
interlocucidn con el resto del pais y el mundo, y de generar, a la vez, valoracién del patrimonio), se requeriria
una nueva curaduria y un equipo de més de cuarenta personas, entre investigadores, educadores, disefiadores
y comunicadores. A ello se afiaden las personas en el drea comercial y administrativa, de apoyo logistico, e
incluso talentos de otras organizaciones para complementar sus actividades en la Sala Multiple, la Mediateca
Macondo, los Jueves del Gran Caribe, la Noche del Rio y la Catedra de Cocinas del Caribe.

En este caso hay distintos aprendizajes por listar, pese a que quizés los funcionarios y demds involucrados
atin no los terminan de elaborar, pues no ha pasado la crisis, ya que con el inicio de la pandemia todo proyecto
cultural dejé de ser prioritario. Aunque los gobiernos han intentado continuar con las agendas, hay algo claro,
y es que la memoria organizacional o la experiencia de gestion de los ltimos gerentes ha sido una ventaja para
el acervo de conocimientos organizacionales en este momento de crisis.

Ambos gestores, Carmen Arévalo y Orlando Carvajal (2018-2020), conocen bien tanto al Museo como el
escenario politico, por ello saben lo que se requiere. Arévalo tiene cualidades de negociacion, por su profundo
conocimiento de la organizacién desde su nacimiento, su experiencia en el ambiente cultural y politico del
Atléntico, su capacidad de gestién de la cotidianidad (aseo, mantenimiento, puesta en marcha de equipos,
conocimiento y convocatoria de publicos, etc.), asi como por la credibilidad y confianza que genera su trabajo
para generar apoyos.

Por su parte, el actual gerente Orlando Carvajal reconoce que esta crisis no es solo del Museo, sino de todo el
sector, por lo que, ademds de reconfigurar la estructura organizativa y legal, comprometiendo e involucrando
al gobierno local, se estudian formas alternativas de llevar el Museo a la gente y no solo que la gente venga a él.

Uno de los problemas mas sentidos de las organizaciones de patrimonio, que resulté de las entrevistas, es
que por ser organizaciones de liderazgos tan marcados no se piensa en los procesos de recambio y traslape
generacional. No es que las organizaciones desaparezcan cuando se van los fundadores, pero no ensefian a otros
sobre sus experiencias de gestion, ni las escuelas de gestion del patrimonio se han consolidado en la regién. Por
esto, es urgente condensar estos aprendizajes de los lideres culturales en casos, libros y agendas de actividades.

Otro aprendizaje de esta experiencia es la necesidad de trabajar en un mercadeo del patrimonio, que
permita preservarlo, pero también garantizar su sostenibilidad en formas mds creativas y méds comerciales (esta
variable aparece en otras experiencias). Eventos como la Noche del Rio le cuestan al Museo $150 millones de
pesos que podrian financiarse de varias formas. Pero también es necesario abordar actividades mas creativas:
exposiciones, convocatorias, conversatorios, fiestas y eventos, viajes digitales, etc., con formas de financiacion
diversas. Lo cierto es que el Museo del Caribe ha sobrevivido a crisis tremendas y seguird luchando para
contener las culturas del Caribe colombiano.

C. Las redes de relacion

Sibien lared de relaciones del Museo del Caribe nunca ha sido escasa, pues ha contado con socios estratégicos
como Argos, Promigds, Sura, Bancolombia, la Camara de Comercio, la Fundacién Santo Domingo, ademds
de los apoyos institucionales y de personas influyentes como Gustavo Bell, Gabriel Garcia Mérquez, Pablo
Gabriel Obregdn y otros, la Corporacién necesita fortalecer sus redes en la busqueda de nuevas fuentes de
financiacién.

Tener a una persona trabajando exclusivamente en la formacién de lazos y convenios es una de las
prioridades de la organizacién en la actualidad. De alguna manera, trazar nuevas redes es una condicién
de sostenibilidad, pero también para los aprendizajes y el intercambio de recursos que quiten peso a las
obligaciones econdmicas. Por ejemplo, se pueden buscar patrocinadores para las actividades, pero también
intentar hacer la investigacién en un modelo dentro-fuera, con investigadores de otras entidades que



Algjandra Maria Cabrera Martinez. Metodologia de analisis de la orientacion estratégica par...

soporten los procesos educativos. Otra opcion es generar espacios para la creacién en procesos curatoriales
participativos de jovenes colegiales y universitarios.

El Museo atin no cuenta con un estudio de publicos, por ello se hizo un ejercicio rapido para este trabajo
entre el 5y el 15 de abril de 2019, mediante tres preguntas simples: ;Qué fue lo que mas les gust6? ¢Y lo que
menos les gust6? ¢Con cudl sala u objetos se sintieron més representados? EI 80 % de los que respondieron
fueron colombianos. A la primera pregunta sobre lo que mas les gustd las respuestas estuvieron divididas y
fueron variadas: la Sala Indigena, la Histérica, la Sala de Gente, y ademds destacaron la amabilidad del szaff,
el disefio de los espacios, la disposicion del Museo.

De los 33 encuestados, solo un individuo dijo que nada le habia gustado y que no recomendaria volver. En
cuanto a lo que no les habia gustado, 25 personas sefalaron el valor de la entrada, y 30 echaron en falta la Sala
Gabriel Garcia Marquez, aunque también se quejaron por la falta de una cafeteria cercana y de tiendas u otras
atracciones. En cuanto a los elementos que mas los representaban, las respuestas mds populares apuntaron a
la Sala de Musicas del Caribe y a la Sala de la Palabra.

Aunque, en general, la sensacién reportada fue que “uno sale sintiéndose mas colombiano’, este no es el
momento mas favorable para el Museo. Por la falta de recursos, estd en mora de reformular su museologia
y su exposicion, plantear algunos cambios y renovar su imagen como una manera de representar un nuevo
ciclo. También tiene una deuda enorme con la comunidad del Caribe, al tener cerrada la Sala Gabriel Garcia
Mérquez que, como expresaron los visitantes del estudio, es un simbolo de la identidad y una evidencia de la
creatividad con la que fue pensado el Museo.

El Museo del Caribe tiene experiencia en vivir varias vidas, las crisis le han dado una oportunidad para
reinventarse, pero es urgente hacer un banco de estrategias de supervivencia, de aprendizajes de negociacién y de
conversacion politica, crear una comunidad alrededor y desarrollar un sistema de indicadores (propios) para
sentarse a negociar con los tomadores de decisiones, en términos de alcances y beneficios de corto, mediano
y largo plazo.

Hoy, mas que nunca, se necesita abrir espacios virtuales y reales para discutir y aprender de casos como el
del Museo del Caribe, que muy probablemente saldra fortalecido luego de un afno y medio de cierres. Con
la pandemia se generaron nuevos retos a superar, pero es la oportunidad para hablar sobre las dimensiones
de la crisis, sin buscar culpables y sin senalar errores, con el tnico 4nimo de fortalecer y renovar al sistema de
patrimonio cultural caribefo.

Caso 3. Creatividad en la gestion: el Muzac

A. Seleccion de la estrategia e identidad

El Muzac es el museo intermitente del Sint, que naci6é en 2005 por la necesidad de tener un espacio de disfrute
y discusién sobre el arte en Monterfa (capital del noroccidente de Colombia), con la cualidad clave de no
tener planta de personal o edificio, ni coleccidn, ni exposiciones permanentes. Este museo se presenta cuatro
veces al afo, pero sus integrantes trabajan para ello todo el ano. Los miembros de la junta directiva, que son
los socios fundadores, aportan su trabajo y dedicacién ad-honorem. Estas actividades ya se han convertido en
un compromiso con la comunidad monteriana, que las espera y pregunta por ellas.

Luego de quince afios de trabajo, que se celebran este afio, ellos definen su experiencia como exitosa. Pero no
solo son ellos, ya que el Muzac ha llegado a ser un referente en la museologfa colombiana, lo cual se evidencia
en numerosas notas de periédico que hablan de sus cualidades. Casi todos los expertos del pais reconocen el
trabajo de Cristo Hoyos, el artista plastico que conceptualizé por primera vez la idea, que buscé los socios y
que ha convocado el apoyo de esta comunidad de amantes del arte en Monteria. Lo mas sorprendente es que
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Hoyos trabaja desde la ciudad de Bogota, algo que ¢l considera una ventaja para la gestién de los proyectos,
incluso antes de la pandemia.

El Muzac es un museo creativo que funciona sin sede propiay sin coleccion, pero que convoca las obras mas
notables de artistas muy reconocidos: Alejandro Obregén, Eduardo Ramirez Villamizar, Débora Arango,
Enrique Grau, Carlos Rojas, Beatriz Gonzalez, Luis Caballero, Pierre Daguet, Nereo Lépez (Revista Semana,
2017), todo ello en una ciudad con menos de 500.000 habitantes, muy rica culturalmente, pero con una
historia de paramilitarismo que la ha definido de varias formas, segiin dice Hoyos. Todas sus cualidades
explican por qué el Muzac constituye una experiencia de gestién que es preciso explorar en tiempos de
pandemia.

Asi, los elementos centrales de su identidad, representativos de la esencia del Muzac, radican en su
independencia, su cardcter colectivo, ad honorem, en un formato sencillo, sin sede, sin una coleccién o
némina, pero con el compromiso de “consolidar, investigar, socializar, divulgar y apreciar el arte moderno y
contemporaneo’.

Para ello se han realizado todas aquellas actividades inherentes a los museos del pais y del mundo, entre
las cuales cabe destacar el montaje de exposiciones individuales y colectivas, que permiten el disfrute y
conocimiento del arte con toda su comunidad de influencia. Aunque es un propdsito muy amplio, ellos tienen
claro que los logros se obtienen de a poco, uno a la vez, por ello trabajan en la consecucién de recursos y
patrocinadores, manteniendo siempre presentes los ambitos pedagdgico y formativo.

El Muzac cuenta con personas que dedican una parte muy importante de su tiempo a buscar patrocinio
para cada una de las exposiciones trimestrales, en lo cual ha sido preponderante el papel de Ana Maria Sofén,
de Maria Inés Saade, de Laura Rey y de Enrique Salleg, encargados de los recursos. Otro factor importante es
la eleccién del calendario, que coincide con los calendarios escolares para que los chicos puedan asistir, por lo
cual se concibe como un instrumento de educacién y transformacién social.

El Muzac ha sido un espacio para la formacion artistica, pero también para la critica social, pues se han
llevado muestras y artistas que exponen la violencia y los procesos de victimizacién que han sido parte clave
de la historia reciente de la regién. Las funciones relacionadas con la investigacién, exhibicién y divulgacion
también se han logrado mediante talleres y conversatorios.

Su fundador Cristo Hoyos, usando la imagen de red, dice con respecto a la estrategia:

Pienso que la estrategia Muzac es muy acertada, nada extravagante y eficaz, pero igualmente la considero fragil y vulnerable. Su
fortaleza estd en su condicién de colectivo; el presidente, Mario Giraldo, con una junta directiva que trabaja ad honorem, un
circulo de amigos del Muzac que son entusiastas, las empresas de Monterfa y la regién que han suplido la falta de presupuesto
oficial, la complicidad de casi todos los museos del pais en la realizacidn de nuestros proyectos, la solidaridad de algunas
galerfas de arte, el Area Cultural del Banco de la Republica, la Alcaldia... Pero Monteria no es una ciudad de grandes industrias
y el mayor soporte econdmico viene de las empresas locales que pueden fatigarse con la responsabilidad del patrocinio.

B. Adaptacion y aprendizaje

El Muzac ha logrado curadurias para el arte local y el posicionamiento de nuevas figuras en salones regionales
y nacionales. Han incidido y apoyado las convocatorias de Imédgenes Regionales, dando espacio a artistas
monterianos importantes como Olga Gémez, cuya exposicién Libre Albedrio fue reconocida por el pablico
en el periddico Arteria como la més bella exhibicién colombiana de 2016.

Uno de los aprendizajes mds importantes, en términos organizacionales, ha derivado de la necesidad de
darle continuidad al proyecto, por lo que la periodicidad es clave. El museo complementa la formacion
académica, reconoce la historia y abre una ventana de contemporaneidad a las nuevas generaciones. Pero
también cuenta la calidad de las exposiciones, ya que la gente que asiste cada vez es mds participativa, mds
ansiosa de conocer, demanda més, lo cual para el Muzac es un indicador de la formacién de publicos (figura
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3). Adicionalmente, para el apoyo de sus funciones de divulgacién y pedagogia han desarrollado talleres de
fotografia, pintura, cerdmica, grabado y otras artes plasticas.
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FIGURA 3.

Nifos en un taller
Fuente: Archivo del Muzac (2019)

Més aun, los miembros de la organizacion tienen claro que la formacidn y el conocimiento son claves,
por ello todos los integrantes del Muzac son profesionales que estdn en continua formacidn, tanto en sus
respectivas dreas de estudio como en otras que aportan al desarrollo del museo. Es pues una comunidad
de saberes interdisciplinares, casi todos vinculados a la academia, lo que hace una gran diferencia en la
comunicacién, en los acuerdos y en la gestion.

C. Las redes de relacion

Entre sus redes de relaciones (figura 4) estdn los soportes institucionales clave, los gobiernos locales, que en
este caso son representados por la Alcaldia, la cual presta la Ronda del Sind, un bello edificio publico en la
zona central de la ciudad, en la ribera del rio Sint. Pero también han cultivado relaciones con el Area Cultural
del Banco de la Republica y con la Alcaldia de Monteria. La médula de la gestién, como ya se menciond,
estd en sus actividades de administracién y patrocinio de los eventos. Los miembros de la organizacién se
han preocupado por establecer una red de confianza con sus patrocinadores empresariales, quienes se han
comprometido con los procesos del museo. Pero en tltimas, como dice su gestor, “lo que nos convoca es el
publico de Monteria”.
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FIGURA 4.

Relaciones de apoyo financiero
Fuente: Archivo del Muzac (2019)

Ante la pregunta sobre cémo imagina al Muzac del futuro, el gestor Cristo Hoyos responde:

Ademés de propiciar un espacio de reflexién y pensamiento, tenemos un propdsito transformador, tratamos de superar la
aparicién esporddica, ofreciendo experiencias colectivas que hagan visibles sectores excluidos de la sociedad, como han sido
los laboratorios y montajes de “Diez Metros Ciibicos-Cuarto Mundo” de Jaime Avila y “Uré/Aseguranza” (Maldeojo) para
los XII Salones Regionales y el 41 Salén Nacional, con poblacién desarmada o reinsertada, con muchos artistas locales pero
integrados con comunidades indigenas y afrodescendientes, respectivamente. Es mds, visualizo al Muzac como un epicentro
amplio de culturas, muy fuerte en el futuro. El Muzac ya posee uno de los promedios mds altos de asistencia en el contexto
nacional, pero puede presentarse un freno a muchas de sus posibilidades de crecimiento y limitaciones en su misién, por su
misma concepcidn experimental y de no lograr despertar una mayor conciencia solidaria desde lo local y una capacidad de
entenderlo como factor de desarrollo y convivencia, desde las instituciones responsables del sector cultural.

Este afio 2020 el Muzac celebrard sus quince afios con la exposiciéon nimero 60, cumpliendo sus
propositos: complementar la formacidon académica, reconocer la historia regional y abrir una ventana a la
contemporancidad a las nuevas generaciones, con la muy importante ventaja de que esta celebracién se
estd proponiendo sin costos y sin gastos extras. Las actividades dependen en gran medida de los pequenos
empresarios, y por ello planean adaptarse a un futuro con menos recursos.

Analisis

En la tabla 2 se presenta la sintesis de las observaciones que se han venido desarrollando en cada caso, y las
valoraciones de su estrategia organizacional, su adaptacién y sus redes. La metodologia permite identificar los
hitos o estrategias adaptativas para la gerencia de las organizaciones, asi:
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TABLA 2.

Sintesis de resultados

Variables
Casos Estrategia Adaptacién Redes Total
1: Fuerte 1: Fuerte
Circulos concéntricos de 1: Fuerte Con gobiernos locales,
apoyo en el mundo de las Gestién y disefio de proyectos, | organismos
artes visuales: residencias cooperacién internacional, internacionales.
Fundacién artisticas, laboratorios curaduria y artes visuales. Artistas internacionales y 3
Divulgar creativos/comunitarios, Una estrecha relacién con la locales.
encuentros académicos, comunidad y gestion de Medios de comunicacion.
exposiciones temporales, recursos publicos con Universidades y
emisiones radiales y integridad. académicos.
publicaciones, etc. La comunidad.
0: Débil
Por ser organizaciones de 0: Débil
I+ Fuert liderazgos tan marcados no se | Desean tener a una persona
: Fuerte ) . .
., piensa en los procesos de trabajando exclusivamente
Un modelo de gestién . ..
: recambio y traslape en la formacién de lazos y
cultural, un ente innovador . i
L generacional. No es que las convenios, es una de las
Museo del | en el campo pedagégico y L -
- ) organizaciones desaparezcan prioridades de la 1
Caribe un polo de liderazgo en los N
. cuando se van los fundadores, | organizacién en la
procesos de construccion de ~ ;
cindadania, pero no ensefian a otros sobre | actualidad. De alguna
' sus experiencias de gestion, ni | manera trazar nuevas redes
las escuelas de gestion del es una condicién de
patrimonio se han consolidado | sostenibilidad.
en la regién.
1: Fuerte 1: Fuerte 1: Fuerte
Consolidar, investigar, La conformacién de un Con gobiernos locales,
socializar, divulgar y apreciar | equipo de talentos artistas internacionales y
el arte moderno y interdisciplinario y variado. locales.
contemporineo, evidenciado | Un indicador clave es la Empresarios locales.
Muzac en las actividades formacién de puiblicos. Para el | Profesionales de distintas 3
trimestrales desarrolladas apoyo de sus funciones de dreas.
durante quince afios, divulgacién y pedagogia han | Medios de comunicacién.
consolidindose como desarrollado talleres de Universidades y
referente en Colombia. fotografia, pintura, cerimica, | académicos.
grabado y otras artes pldsticas. | La comunidad.
Fuente: Autores, 2020
l .
Conclusiones

La metodologfa de andlisis (sintetizada en la tabla 2) permite observar cdmo el liderazgo personal en la
gerencia ha sido clave para superar crisis, aprender y desarrollar nuevas estrategias para la sostenibilidad. Esto
pasa también por la formacién y la generacién de capacidades en otros, tanto individuos como organizaciones.
Las personas que representan este Iiderazgo tienen experiencia en gerencia, conocen el ambiente econdmico
y politico y sus desafios. Han aprendido a negociar recursos o han buscado a quienes saben, y conservan su

neutralidad politica para continuar haciendo su trabajo de manera independiente.

Sin embargo, también los casos evidencian laimportancia de desarrollar proyectos de capacitacién y gestién
del conocimiento, recuperacién de los aprendizajes estratégicos en el contexto del patrimonio, fomento de
competencias personales para realizar negociaciones en gjercicios de conversacién con el entorno, con quienes
conocen el ambiente cultural y politico, con los gestores culturales, con otros sectores de la vida social, etc.,

algo que se hace més evidente, por ejemplo, en el caso del Museo del Caribe.
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El primer caso (el de la Fundacién Divulgar, quienes se denominan a si mismos como un espacio
comunitario de arte contempordneo en el Caribe colombiano) muestra coémo un propdsito claro (estrategia)
va desplegando herramientas, de manera paulatina, que permiten llevarlo a cabo, incluyendo entre estas la
gestion de un espacio fisico y un espacio virtual (la plataforma Canibal en este caso).

El segundo caso presenta las posibilidades que existen en la crisis, toda vez que se aprecian los esfuerzos del
Museo del Caribe por continuar ofreciendo un espacio para la identidad y el reconocimiento cultural, pero
también los retos econémicos asociados a una figura legal y al mantenimiento de una coleccién.

El tercer caso, del Museo Zent de Arte Contempordneo o Muzac, muestra los resultados de los procesos
creativos y la innovacién en la gestién patrimonial, y la forma como estos han permitido llegar al ptblico
y despertar el interés por el arte con recursos limitados, destinados exclusivamente a las exposiciones y
actividades culturales.

La estrategia no es una metodologia exclusiva del management clisico norteamericano, que solo resulta
aplicable en grandes industrias, sino que es un mecanismo de accién que permite darle intencién a las
conversaciones organizacionales. Por ello, no sirve si estd puesta en el papel sin darle un sentido préctico,
de desarrollo cotidiano. La estrategia es accion direccionada hacia el futuro, y en dos de los tres casos se
hace evidente cdmo la claridad sobre esta permite sortear crisis como la actual, desarrollando apoyos no solo
monetarios. Los casos del Muzac y la Fundacién Divulgar muestran una gerencia preocupada por las redes
habituales, los amigos, las actividades de facil acceso, la interaccién con el entorno y la formacién de publicos
con bajos costos.

Otro aspecto destacable de la metodologia es que permite evidenciar la importancia de los equipos
multidisciplinarios en las organizaciones y el modo en que la diversidad de miradas y habilidades puede ayudar
a buscar soluciones alternativas en las crisis. Las organizaciones suelen concentrar sus talentos en sus 4reas
de trabajo especificas (culturales, servicios, industria, etc.), pero la diversidad de miradas permite conversar
sobre otras soluciones posibles. Evidentemente, no recomendamos a un gerente de banco atender un hospital
o museo, pero esta mirada si puede ayudarle a encontrar sus competencias medulares, aquello que hace mejor
que otros. Aquello que, en nuestro caso, la organizacién de patrimonio puede ofrecer que nadie mas puede.
Por ello, crear rutas alternativas, concentrando la atencién en la organizacidn y en sus redes, resulta una forma
mds eficaz de pensar en la sostenibilidad. Este momento es clave para reunir a personas y experiencias lejanas
geograficamente, asi como para facilitar herramientas que permitan la virtualizacién y digitalizacién de los
encuentros, y también para movilizar recursos y apoyos variados. En una época en que el turismo dejé de ser
la respuesta, habra que desarrollar vias de sostenibilidad nuevas y diversas.

Empleando la metodologia acd propuesta, se puede observar cémo aquellas organizaciones con mayor
desarrollo y orientacién en las tres variables tienen mayor potencial de cumplir su misién y permanecer en
el tiempo.
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