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Editorial

eflexionar sobre turismo cultural sostenible es hablar de un turismo que

tenga plenamente en cuenta los efectos econoémicos, sociales y medioam-

bientales actuales y futuros, atendiendo las necesidades de las personas que
practican turismo, del sector, del medio ambiente y de los destinos. Hacer un uso
optimo de los recursos ambientales, que son un elemento clave para el desarrollo
turistico, manteniendo los procesos ecologicos esenciales y ayudando a proteger el
patrimonio natural y la biodiversidad. Respetar la autenticidad sociocultural de los
destinos, preservar su patrimonio cultural y sus valores tradicionales, y contribuir al
entendimiento y tolerancia intercultural. Asegurar que las actividades economicas
sean sostenibles y de largo plazo, y traer beneficios econémicos y sociales a todas
las partes interesadas, con una distribucion equitativa y, entre otras cosas, la estabi-
lidad laboral, la oportunidad de obtener ingresos por servicios para la comunidad,
ayudando a eliminar la pobreza.

Los contenidos de nuestro Dossier se refieren a cada uno de estos elementos,
caracteristicas y componentes del turismo cultural sostenible.

En Los retos del turismo cultural y creativo en las ciudades iberoamericanas, el
profesor y director del Laboratorio de Patrimonio, Creatividad y Turismo Cultural
de la Universidad de Barcelona Jordi Tresserras, inicia sus aportaciones definiendo
el alcance del término turismo cultural y creativo, de acuerdo con la Organizacion
Mundial del Turismo (2016): “responsable, integrador y sostenible”, que contribuya
“al desarrollo socioecondémico”, “al enriquecimiento y la conservacion de la iden-
tidad cultural del destino” y “al enriquecimiento y la conservacion de la identidad
cultural del destino”. Todo ello con el fin de mejorar el bienestar de las comunidades
locales y promover “intercambios transculturales”. “El turista deja de ser un mero
observador para obtener su experiencia en primera persona’: aprendizaje (cursos
y talleres), participacion en experiencias colectivas, residencias artisticas...
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El turismo creativo cuenta con una Red de Ciudades Creativas (UNESCO, 2004)
que promueve la cooperacion entre ciudades (54 iberoamericanas) en los ambitos de
las artes digitales, la artesania, las artes populares, el cine, el disefio, la gastronomia,
la literatura y la musica. Estas ciudades han creado polos y distritos culturales o
creativos que han permitido revitalizar centros historicos o han generado nuevos
territorios con identidad propia. A esta tipologia de turismo, la acufid, el mismo
Tresserras, con la denominacion de “turismo naranja” (2014). Posteriormente, el
autor define las caracteristicas y potencialidades de este tipo de turismo: identifica-
cion, impacto economico y capacidad de crear empleo, oferta y demanda existentes.

Asimismo, apunta las pautas que se han de seguir para lograr el éxito del turismo
creativo: diversificacion, desestacionalizacion, descentralizacion, incremento del gasto
turistico, articulacion del sistema de gobernanza para su sostenibilidad. Todo ello,
sera preciso llevarlo a cabo proveyendo “espacios para la participacion comunitaria
activa en los planes de turismo”. El articulista finaliza sus aportaciones ofreciendo
tres premisas que han de cumplirse para hacer efectivo el turismo creativo: establecer
una gobernanza regida por el principio de la coordinacion interinstitucional y la
colaboracion publico-privada, que se articule bajo el referente de la sostenibilidad;
atender las demandas y necesidades de la comunidad, favoreciendo la participacion
comunitaria activa; responder a los principios del mercado global, mediante una
oferta diferenciada y singular.

Sobre turismo sostenible y ciudad reflexionan Danielle Bishop y Montserrat
Pareja-Eastaway, investigadora y profesora de Economia en el Departamento de
Economia de la Universidad de Barcelona (Espafia), en su articulo Repensando el
turismo en la ciudad sostenible del siglo XXI. “Es en las ciudades donde se percibe
el éxito y el fracaso tanto de los resultados de los mercados como de las politicas
publicas”, afirman las profesoras. El turismo es politica publica y es mercado; es
“motor de arranque” de multiples politicas locales y de generacion de riqueza. Pero
es, a la vez, en las ciudades donde se reflejan, de manera especial, las problematicas
generadas por el turismo; es un “elemento adicional de pugna y vindicacion de la
ciudad como espacio compartido”. La movilidad, la gestion de los residuos, la ca-
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lidad de vida de los ciudadanos, la justicia social y la distribucion equitativa de la
riqueza generada por el turismo son algunos de los retos a los que se enfrentan las
ciudades y para los cuales disponen de buena cantidad de instrumentos y recursos.
Siendo “la sostenibilidad (medioambiental, social, cultural y econémica) y el desa-
rrollo sostenible” el reto ultimo al que dar respuesta para satisfacer las necesidades
del presente y asegurar la satisfaccion de las generaciones futuras.

En la etapa pre-pandemia (el 2020 como su maxima expresion), las politicas pu-
blicas y el sector turistico empezaron a abordar el tema de una mayor sostenibilidad
economica, medioambiental y sociocultural del turismo, aunque la balanza ha seguido
siendo a favor del desarrollo economico. Bishop y Pareja-Eastaway valoran que,
en la post-pandemia, el turismo ha de estar marcado por el componente cultural,
que, ademas de tener un importante impacto econémico “favorece la mejora de la
cohesion social, la salud, el bienestar, el capital social y la tolerancia, asi como el
refuerzo de la identidad colectiva de la ciudad y sus barrios”. “El turismo cultural
tiene un valor transversal” que le permite disponer de mayores oportunidades
para abordar los problemas de sostenibilidad, “convirtiéndose en un catalizador
de sostenibilidad urbana a gran escala”.

En Turismo cultural y ciudad educadora, la doctora en Didactica de las Cien-
cias Sociales y del Patrimonio, Laia Coma Quintana, nos invita, en el periodo de
post-pandemia, a “reflexionar y pensar en nuevas formas de percibir y actuar” en
materia turistica, conjugando el turismo y la sostenibilidad con la educacion, con
el objetivo de “evitar repetir esos enfoques y acciones en el ambito turistico que
tanto impacto negativo ha generado sobre los destinos y su ciudadania”.

Laia Coma coincide con las profesoras Bishop y Pareja-Eastaway en la vision de
las apreciaciones que realiza el Informe Brundtland (ONU) sobre el turismo que “no
siempre ha sido respetuoso con la poblacion que acoge a los visitantes, ni con el
entorno medioambiental ni con la economia local”. A su vez, haciendo referencia
a la definicion que sobre turismo sostenible realiza la Organizacion Mundial de
Turismo (OMT) valora que el sector turistico ha de respetar “la integridad cultural,
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los procesos ecologicos esenciales, la diversidad bioldgica y los sistemas de soporte
de vida” de las personas que habitan la ciudad. Para ello es necesario concebir el
turismo desde la optica del desarrollo sostenible. ;Como hacerlo posible? Coma
considera que la Ciudad Educadora es el espacio adecuado para desmontar los
riesgos que sefiala la ONU y convertir en realidad los objetivos que marca la OMT
para el turismo sostenible. Al igual que la Ciudad Educadora, el turismo tiene una
“faceta bidireccional”: el aprendizaje de la comprension y el respeto, “dado que los
ciudadanos somos turistas y recibimos a turistas, viajamos y atendemos a viajeros,
salimos para conocer el mundo y el mundo viene a conocernos a nosotros”.

El apartado Visiones, nos ofrece las aportaciones del profesor del Departamento
de Sociedad, Politica y Sostenibilidad de la Escuela Superior de Administracion
y Direccion de Empresas (ESADE), Angel Castifieira sobre Liderazgo educativo.
Es lugar comun que las organizaciones, para crecer, dependen del liderazgo. ¢El
crecimiento educativo de las personas en formacion requiere también la accion de
un buen liderazgo? El profesor Castifieira sostiene que en una sociedad avanzada
y compleja el ejercicio del liderazgo educativo es imprescindible en la actividad
docente, advirtiendo que en educacion “el liderazgo es mas importante que el lider,
[...] lo importante es el liderazgo en si y la accion que conlleva”. Liderazgo que se
conforma en escalas y niveles: micro (interaccion profesorado y alumnado), meso
(gobernanza del centro escolar) y macro (gobernanza en y del sistema). Todos ellos
pueden ejercerse solo si, quienes reciben la accidon, reconocen la cualidad moral
necesaria a quien ejerce el liderazgo. Para ello, hay que distinguir entre la auctori-
tas y la potestas, es decir, llevar a cabo el ejercicio del mando “con la legitimidad
o credibilidad que te has ido ganando” para lograr el seguimiento del grupo con
el que trabajas. Se trata mas de hacer de lider que de ser lider, dando alas a un
“espiritu comun”.

Al trasladar estos principios a la accion educativa, Castifieira considera que se
precisa de un liderazgo integral, que va mas alla del medio escolar y ha de estar
conformado por todos los agentes educativos, desde el y la docente en el aula, hasta
la maxima autoridad institucional del sistema, pasando por el equipo docente, la
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direccion escolar, la familia, la municipalidad y por “el papel relevante de los agen-
tes sociales, culturales, mediaticos y economicos del pais”, es decir, el conjunto de
la sociedad trabajando en red. Cada uno de estos agentes ha de tener su propio y
singular liderazgo, sin olvidar que el liderazgo pedagogico es el fundamental, es su
alma, lo que da sentido ultimo a la dimension de compromiso ¢ incluso de vocacion
de la tarea docente”.

El tema de la seccion de Tendencias es sobre Emergencia climdtica y escuelas en
Barcelona. El arquitecto Jaume Barnada, de la Direccidn del Estrategia y Cultura de
Sostenibilidad del Ayuntamiento de Barcelona, describe como el Plan Clima, que es
la hoja de ruta para establecer las medidas de mitigacion, adaptacion y resiliencia,
justicia climatica e impulso a la accion ciudadana, se implementa en las escuelas.

En enero de 2020, el Ayuntamiento de Barcelona declar6 la Emergencia climatica
para anticiparse a los riesgos climaticos, para mejorar la respuesta ante sus efectos
y reducir la vulnerabilidad de las personas garantizando su bienestar. En el marco
de esta estrategia elabora un protocolo que define qué son los refugios climaticos,
su gestion, a quién van dirigidos y como se adaptan a un equipamiento escolar. El
proyecto tiene como objetivo transformar 11 escuelas publicas en refugios climaticos
abiertos a la ciudadania, implementando soluciones tradicionales contra las altas
temperaturas. También, tiene una vertiente pedagogica, puesto que los alumnos
participaran en el disefio de soluciones climaticas y en su evaluacion.

La seccion de Experiencias esta dedicada a una entrevista con Andrea Capaldi,
cofundador y CEO de Mare Culturale Urbano, en la que nos habla sobre el papel
que este centro de produccion artistica desempefia en la dinamizacion cultural de
la ciudad de Milan y sobre el peso que, a escala internacional, tiene la ciudad en el
ambito creativo y cultural. Considera que, pese a ocupar un espacio periférico, Mare
Culturale Urbano “es un lugar que busca activar un dialogo vivo entre el artista,
el objeto artistico y las personas que quieren trabajar sobre este objeto artistico,
estimulando su capacidad creativa y haciendo recapacitar sobre el impacto que
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puede tener sobre la propia vida”. En este sentido, Mare es un espacio abierto al
servicio de la ciudad. Considera, sin embargo, que, en general, la cultura hoy, “tal
vez en el ultimo siglo [...] esta cada vez mas al servicio de una élite, de tal manera
que la mayor parte de la poblacion es excluida del impacto benéfico que supone el
hecho de que la cultura forme parte del propio ser, de la propia existencia”.

Sobre el papel cultural de la ciudad de Milan, Capaldi valora que “tiene una
tension, una permeabilidad muy importante en relaciéon con el mundo de la
cultura, mayor que la relacion existente en otras ciudades italianas” y con gran
proyeccion internacional. Considera que ha generado instrumentos de gran valor
cultural y creativo que, sin embargo, “no penetran los problemas fundamentales
de la existencia del hecho cultural de las entidades periféricas y, sobre todo, de su
supervivencia”. En general, la ciudad ofrece un mayor apoyo a las entidades con
programaciones estables de corte “tradicional” (como el teatro de prosa, el teatro
de verso, los conciertos de musica clasica, la lirica...). A su parecer el principal reto
de la Milan cultural y creativa es “alcanzar una profunda conexion entre el arriba
y abajo”, porque “hay procesos muy virtuosos que surgen de abajo o procesos muy
impactantes que llegan de arriba, pero no hay dialogo entre ambos”.

CCK Revista
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Los retos del turismo cultural y creativo en las
ciudades iberoamericanas

Jordi Tresserras Juan

“Trazos Libres” es un proyecto que lidera el artista plastico Santiago Hermes en Cienfuegos
(Cuba) y que tiene como eje la contribucion de cultura y la tradicion para el desarrollo
socioeconomico de la comunidad. En la imagen una de las experiencias donde el visitante
interactda para hacer una inmersion cultural a través de la musica, la danza y la pintura.

El turismo cultural y creativo.

Una introduccion

Cabe senalar que en la renovada Carta
Mundial de Turismo Sostenible', conocida
como la Carta del Pais Vasco de 2015 (en
substitucion de la Carta de Lanzarote
de 1995), se incluye el “turismo cultural
y creativo como motor de un desarrollo
turistico sostenible a través de una ges-
tion responsable del patrimonio cultural
—material e inmaterial-, las artes y las
industrias culturales y creativas, desde una
vision transversal y global de los convenios
culturales de la UNESCO”.

1 http://sustainabletourismcharter2015.com
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El turismo, si cuenta con una plani-
ficacién y una gestion adecuada, trae
consigo beneficios econéomicos, sociales y
ambientales que pueden generar la mejora
dela calidad de vida de las comunidades,
asi como propiciar oportunidades de
empleo, al tiempo que se preservan el
patrimonio cultural urbano y contribu-
yen al desarrollo de la economia creativa
(Bandarin y Van Oers 2014; Buitrago y
Dugque 2013; ICOMOS 2016; UNESCO
2016; Rodriguez Oliva 2018; Tresserras
2004, 2014; UNESCO 2016).

En este sentido, la Organizacién Mun-
dial del Turismo (2016) ha fijado dos
objetivos generales en el ambito del
turismo cultural: que sea responsable,



DOSSIER

integrador y sostenible contribuyendo al
desarrollo socioeconomico de las comu-
nidades locales y mejorando su bienestar,
y que contribuya al enriquecimiento y
la conservacion de la identidad cultural
del destino, promoviendo intercambios
transculturales entre los visitantes y la
comunidad de acogida, asi como el fo-
mento y la preservacion del patrimonio
cultural.

Dentro del marco del Afio Europeo
del Patrimonio Cultural 2018 impulsado
por la Union Europea, el Network of
European Regions for a Sustainable and
Competitive Tourism (NECSTouR) y la
Agencia Catalana de Turismo organiza-
ron el 19 de abril de ese afio un workshop
titulado “Better places to live, better
places to visit” (Mejores lugares para
vivir, mejores lugares para visitar). El
evento estuvo centrado en como debemos
desarrollar las ciudades por el bien de
nuestros residentes, ya que aquello que
es bueno para el residente sera bueno
para el visitante y como el desarrollo
y fomento de la cultura es clave para
nuestros residentes y para el desarrollo
sostenible del turismo. Como resultado
se presentd la Declaracion de Barcelona
sobre Turismo y Patrimonio Cultural?,
que representa un claro compromiso por
asegurar la sostenibilidad del patrimonio
cultural, su territorio para generar un
beneficio equilibrado entre la cultura,
la comunidad de acogida y los turistas.

El establecimiento de la Nueva Agenda
Urbana (NUA), el Acuerdo de Paris y
los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de la Agenda 2030 de Naciones
Unidas reconocen el creciente papel
protagédnico de las ciudades en el de-

2 https://necstour.eu/better-places-to-live-better-pla-
ces-to-visit

sarrollo competitivo de los paises, la
accion contra el cambio climatico, y la
disminucidn de la desigualdad. Asimismo,
dentro del ODS 11 de Ciudades, junto a
los desafios ambientales, se reconoce la
importancia de redoblar los esfuerzos
por proteger y salvaguardar el patri-
monio cultural y natural. El desarrollo
del turismo cultural y creativo, en el
marco de politicas de turismo sostenible
orientadas a crear puestos de trabajo
y promover la cultura y los productos
locales, permitiria también implementar
el ODS 8, que promueve el crecimiento
econdémico sostenido, inclusivo y sos-
tenible, el empleo pleno y productivo y
el trabajo decente para todos, asi como
el ODS 12, que garantiza modalidades
de consumo y produccidn sostenibles
(Tresserras 2020a).

El ano 2021 ha sido declarado Ao
Internacional de la Economia Creativa
para el Desarrollo Sostenible por las
Naciones Unidas, poniendo el turismo
cultural y creativo en un primer plano.
Es clave generar sinergias y esfuerzos
entre iniciativas existentes. En relacion al
Sistema de las Naciones Unidas, Lazaro
1. Rodriguez (2021) sefiala que hay un
potencial significativo para vincular ini-
ciativas como la del Fondo Internacional
para la Diversidad Cultural de UNESCO
con otras inversiones relacionadas con los
ODS, tales como el turismo sostenible.
Para ello es preciso potenciar y conso-
lidar alianzas estratégicas para que el
desarrollo de estrategias y proyectos de
turismo cultural y creativo se realicen de
forma eficaz y eficiente y contribuyan
a la recuperacion post-Covid-19 y a los
Objetivos de la Agenda 2030.

En este sentido desde la Union Euro-
pea se ha puesto en marcha el proyecto
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Los retos del turismo cultural y creativo en las ciudades iberoamericanas

Cult-CreaTE? - Cultural and Creative
Industries contribution to Cultural and
Creative Tourism in Europe (Contribucién
de las Industrias Culturales y Creativas al
Turismo Cultural y Creativo en Europa)
(2018-2022) (poner como nota a pie de
pagina: /), financiado por el programa
Interreg Europe, donde Javier Iturralde
y Jordi Tresserras estan elaborando
desde el Laboratorio de Patrimonio,
Creatividad y Turismo Cultural de la
Universitat de Barcelona, un documento
guia con recomendaciones a las regiones
y ciudades europeas que han apostado o
estan interesadas en desarrollar planesy
lineas de accidn para apoyar las iniciativas
y oportunidades de negocios y genera-
cién de empleo. La Cooperacion de la
Unidén Europea en Cuba esta apoyando
en esta linea dos proyectos de fomento
de las industrias culturales y creativas
en dos ciudades inscritas en la Lista del
Patrimonio Mundial de la UNESCO,
Camagiliey y Cienfuegos, que incluyen
un componente de turismo sostenible.
‘Arte Plaza’ (2020-23) esta impulsado por
la Oficina del Historiador de la Ciudad
de Camagiiey (OHCC) con el apoyo del
Gobierno Municipal y las ongs Oikos-Coo-
peracdo e Desenvolvimento y CARE
France. “Trazos Libres’ (2020-2023) esta
promovido por el Gobierno Municipal de
Cienfuegos, la Universidad Carlos Rafael
Rodriguezy la ong Oikos. Desde el LAB-
PATC de la Universitat de Barcelona se
esta realizando una asistencia técnica y
apoyo a ambas iniciativas. En el caso de
Camagiiey se han tomado cinco plazas
del centro historico como zonas para el
desarrollo de las industrias culturales y
creativas. Se contard con una herramienta
clave que es el Plan Maestro de la OHCC

3 https://www.interregeurope.eu/cultcreate
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que contemplara su implementacién
mediante una ordenacién y una serie de
medidas fiscales y de apoyo a las iniciativas
existentes y al fortalecimiento de nuevas
propuestas tanto del sector estatal como
del cuentapropista y organizaciones so-
cioculturales. En el caso de Cienfuegos,
el proyecto impulsa la contribucion de
la cultura y las tradiciones para el desa-
rrollo socioeconémico de la comunidad.
Pretende fomentar la capacidad creativa
de los actores del territorio, a través de un
modelo de industria creativa como factor
de desarrollo local inclusivo, sostenible e
integrador, que contribuya al bienestar
de la comunidad. Para ello se pondra en
marcha el Centro de Innovacion y Gestion
para el Desarrollo Local.

Otra de las iniciativas que incluyen
un trabajo coordinado entre diferentes
ciudades del Caribe es ‘Transcultura®.
Integrando a Cuba, El Caribe y la Union
Europea Mediante la Cultura y la Creati-
vidad’ (2020-2024), proyecto que impulsan
conjuntamente la Union Europea y la
UNESCO a través de la Oficina Regional
de Cultura para América Latina y el Caribe
de UNESCO-La Habana con el apoyo
de la Oficina Multipais de la UNESCO
en Jamaica, la Oficina Nacional de la
UNESCO en Haiti y las oficinas de la
UE en la region. Durante su periodo de
ejecucidn llegara a 17 paises del Caribe,
los Estados miembros de la Comunidad
del Caribe (CARICOM), el Foro del Ca-
ribe (CARIFORUM) y la Organizacion
de Estados del Caribe Oriental (OECO).
Cuenta con un fondo de unos 15 millones
de euros que se articula en cuatro ejes:
fortalecimiento de capacidades, becas
y programas de incubadoras, herma-

4 https://es.unesco.org/fieldoffice/havana/transcul
tura
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namientos e intercambios culturales y
turismo cultural sostenible. En relacion
con este cuarto eje que nos ocupa, la
finalidad es la creacion de mecanismos
de promocién para apoyar el turismo
cultural y patrimonial en las diferentes
areas lingliisticas del Caribe a través de
cuatro acciones:

* Identificacion de rutas de turismo
cultural.

* Intercambios en destinos de turismo
sostenibles entre artistas y personas
jovenes emprendedoras del sector
creativo.

 Talleres de capacitacion para gestores
de sitios de patrimonio y autoridades
de los sectores creativo, cultural y
turistico.

Promocidn de actividades econdomicas
en destinos de turismo sostenible

El turismo creativo

Al concepto del turismo cultural se le
afiadio el turismo creativo definido por
Greg Richards y Crispin Raymond (2000),
como “el turismo que ofrece a los viajeros
la posibilidad de desarrollar su potencial
creativo participando activamente de
cursos o experiencias caracteristicas del
lugar de su estancia”. Es una modalidad
turistica centrada en la creatividad que
implica la participacion e interactividad
del turista que suele desear incluso no
ser turista, quiere ser viajero o sentirse
local. Este tipo de turistas desarrolla su
potencial creativo a través del aprendizaje,
la creacion o la exhibicion de su talento
mediante el formato de experiencias
turisticas singulares.

La Red de Ciudades Creativas de la
UNESCO se cred en 2004 para promover
la cooperacion hacia y entre las ciudades
que identifiquen la creatividad como

factor estratégico de desarrollo urbano
sostenible. Cubre siete ambitos creativos:
artes digitales, artesania y artes popula-
res, cine, diseflo, gastronomia, literatura
y musica.

De las 246 ciudades que actualmente
forman la red, 54 corresponden al espacio
cultural iberoamericano (ver tabla 1).
Todas ellas tienen como objetivo comin
posicionar la creatividad y las industrias
culturales en el centro de su plan de de-
sarrollo local y cooperar activamente a
nivel internacional en la materia, incor-
porando el turismo creativo como una
de sus lineas de accion.

En turismo creativo podemos diferen-
ciar entre la creatividad como trasfondo
o la creatividad como actividad. Supone
generar experiencias turisticas relaciona-
dos con la artesania, el cine, la musica, la
danza y el baile, el disefio, la fotografia,
las lenguas, la literatura, la gastronomia,
la pintura, el teatro...

En relacién con el primer aspecto cabe
destacar la creacion de polos o distritos
culturales o de disefio que han generado
la revitalizacién de barrios en centros
historicos o han configurado nuevos
territorios con identidad. Cabe desta-
car enclaves pioneros como el Soho de
Nueva York, el Culver City Arts District,
Dallas Arts District, Heidelberg Project
(Detroit), Houston Museum District &
Project Row Houses, Museum Row on
Miracle Mile (Los Angeles), el Northeast
Minneapolis Arts District, Parkway Mu-
seums District (Philadelphia), el Santa Fe
Railyard Arts District, Santurce — Calle
Loiza (San Juan, Puerto Rico), SoWa
(Boston), Station North (Baltimore) o el
Cultural Industries Quarter (Sheffield).

Entre las nuevas iniciativas cabe sefialar
el Distrito Creativo de la Ciudad de Panama
que esta impulsando desde la Direccion
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Tabla 1. Ciudades Creativas de la UNESCO en Iberoamérica

Categoria

Artes digitales

Artesania y las artes
populares

Cine

Disefio

Gastronomia

Literatura

Masica

Ciudades

Braga (Portugal), Guadalajara (México) y Santiago de Cali (Colombia)

Aregué (Paraguay), Ayacucho (Peru), Barcelos (Portugal), Caldas da Rainha (Por-
tugal), Chordeleg (Ecuador), Duran (Ecuador), Jodo Pessoa (Brasil), San Cristdbal
de las Casas (México) y Trinidad (Cuba)

Santos (Brasil), Terrassa (Espafia) y Valladolid (Espafia)

Bilbao (Espafia), Buenos Aires (Argentina), Brasilia (Brasil), Curitiba (Brasil), Forta-
leza (Brasil), Puebla (México), Querétaro (México) y San José (Costa Rica)

Arequipa (Pert), Belén (Brasil), Belo Horizonte (Brasil), Buenaventura (Colombia),
Burgos (Espafia), Ciudad de Panaméa (Panama), Cochabamba (Bolivia), Denia (Es-
pafia), Ensenada (México), Floriandpolis (Brasil), Mérida (México), Paraty (Brasil),
Popayan (Colombia) y Puertoviejo (Ecuador)

Barcelona (Espaia), Granada (Espaia), Montevideo (Uruguay) y Obidos (Portugal)

Bogota (Colombia), Frutillar (Chile), Idanha-a-Nova (Portugal), La Habana (MUsi-
ca), Leiria (Portugal), Lliria (Espafia), Medellin (Msica), Morelia (México), Salvador
de Bahia (Brasil), Santo Domingo (Republica Dominicana), Sevilla (Espaia), Valle-

dupar (Colombia) y Valparaiso (Chile)

de Economia Creativa del Ministerio de
Cultura entre Santa Ana y El Chorrillo
que se conectara por un corredor que
ademas de generar una oportunidad para
el desarrollo de las industrias creativas 'y
culturales, esta previsto que sea un polo
para el desarrollo turistico cultural junto
con el Centro Histoérico.

Entre los distritos de disefio destacan
los casos de Miami o de Buenos Aires.
Entre los distritos tematicos de industrias
culturales podemos citar los vincula-
dos con el cine, como los estudios de
Hollywood en Los Angeles, Filmpark
Babelsberg en Potsdam, a las afueras de
Berlin, o Cinecitta en Roma o mas recien-
temente Mombai en la India, (conocida
como Bollywood), que registran desde
sus comienzos visitantes a sus estudios
de cine o television.
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Fuente: UNESCO

El turismo creativo basado en la crea-
tividad como actividad se considera un
turismo de nueva generacidn, precisa-
mente por la interaccion. El turista deja
de ser un mero observador para obtener
su experiencia en primera persona. Esta
experiencia puede ser desde el contacto
directo con el creador a ser parte de la
creacién mediante la oportunidad de
desarrollar su potencial creativo mediante
la participacidn activa en visitas, cursos
y experiencias formativas caracteristicas
del destino turistico que han elegido. A
este hecho se suma al interés de creadores
amateurs organizados y de profesionales
que quieren visitar territorios creativos
de referencia no solo para observar e
interactuar con otros creadores sino
para crear e incluso coproducir con los
creadores locales. Asi se consolidaron
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Tres experiencias innovadoras de turismo creativo. A la izquierda: City Sounds 360: musica y
realidad virtual para turistas, un proyecto de la cadena de hoteles Room Mates y de la empresa
de instrumentos musicales Fender. A la derecha, inferior: Barcelona Past View, proyecto de la
empresa ICONO para conocer el pasado a través de realidad virtual mediante un dispositivo
compuesto por unas smartglasses y un touch pad. A la derecha superior: espacio interactivo
para recrear la obra My parents de David Hockney en la exposicion en

Bucerius Kunst Forum de Hamburgo.

las bases de las primeras iniciativas de
turismo creativo que procuraban encon-
trar un espacio adecuado para realizar
un concierto, una exposicion, facilitar
un encuentro con corales de la localidad,
conocer artesanos y artistas locales, com-
partir un taller, aprender o perfeccionar
una técnica artistica.

En definitiva, abria todo un abanico
de posibilidades. Barcelona fue uno de
los primeros destinos de turismo creativo
gracias a la plataforma ‘Barcelona Crea-
tive Tourism’ creada por la Fundacion
Sociedad y Cultura (FUSIC) en 2006.
En diciembre de 2010 se impulsé la Red
de Turismo Creativo — Creative Tourism
Network que articula varios destinos
que apuesta cuyo objetivo es identificar

y promover por esta modalidad (Couret
2012).

Entre las tipologias del turismo creativo
podriamos diferenciar:

» La participacion de los creadores en
proyectos turisticos en formatos de
co-branding.

* El contacto directo con los creadores
que permite compartir experiencias.
A las jornadas de talleres abiertos,
noches blancas, se suman visitas con
creadores para conocer clusters o
distritos de industrias culturales y
creativas e incluso personal shoppers
que permiten realizar compras es-
pecializadas en establecimientos de
disefio, moda, arte contemporaneo...
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« El aprendizaje: cursos y talleres. Per-
sonas interesadas en la realizacién de
cursos de introduccion o perfeccio-
namiento, que pueden ser amateurs o
profesionales. Destacan los cursos de
pintura (painting holidays).

* Experimentar las tradiciones culturales
de un lugar.

» Participar de experiencias colectivas.

» Lacreacion. Residencias artisticas en
lugares que permitan el desarrollo de
la creatividad.

* La exhibicion del talento.

* Lapromocion de la creacion en desti-
no, como p.e. las comisiones filmicas.

Enla Red de las Ciudades Creativas de
la UNESCO antes mencionada se dan
las dos modalidades, aunque el turismo
creativo es aun incipiente. Por categorias,
en relacidén con las artes digitales aun
esta por desarrollar. En lo referente a la
artesania y las artes populares se man-
tiene centrado en la venta de artesanias
en destino y en rutas artesanales. Uni-
camente Barcelos (Portugal) cuenta con
una estrategia de turismo creativo que
estd implementando recientemente. En
relacion con el cine se impulsa el turismo
cinematografico’. En Valladolid se foca-
liza en la Semana Internacional de Cine
(SEMINCI) y en festivales como Rodinia,
dedicado al cortometraje, o CinHomo,
atento a la realidad LGBTI en el cine.
Destacan también la ruta teatralizada
‘Valladolid, una ciudad de cine’ y la ruta

5 Cabe destacar la Declaracion de Valladolid para
el desarrollo de una estrategia espafiola de fomen-
to del turismo cinematografico (2016) aprobada
por la red espafiola de Film Commissions y Film
Offices integradas en Spain Film Commission, en
presencia de los representantes de las institucio-
nes publicas y corporativas concernidas, y agentes
activos de la industria audiovisual y turistica.
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guiada urbana ‘Terrassa, rutas de cine™.
En lo referente al diseno, en el caso de
Buenos Aires, destaca el impulso del Dis-
trito de Disefio en el barrio de Barracas
como centro que permita potenciar y
exportar disefio local mediante una ley
que incluye beneficios fiscales y lineas de
crédito. Ademas del turismo de compras
se ha articulado una amplia oferta de
experiencias turisticas vinculadas con la
creatividad. En relacion con la gastronomia
la mayoria de las ciudades trabajan con un
turismo basicamente regional y nacional.
Unicamente Denia (Espaiia) y Mérida
(México) han articulado una estrategia
de turismo gastrondémico, con resultados
incipientes, articulada con los destinos
Costa Blanca y Comunidad Valenciana en
el primer caso y con Yucatan y la cocina
yucateca en el segundo. En el caso de las
ciudades de la literatura tanto Barcelona,
Granada, Montevideo y Obidos cuentan
con una oferta de turismo literario. En
el caso de Montevideo se han articulado
recorridos y experiencias centradas en
autores y obras como Eduardo Galeano,
Mario Benedetti o Juan Carlos Onetti.
Cuenta con lugares emblematicos como
el Café Brasilero, punto de encuentro
entre escritores y el mercadillo de libros
Tristan Narvaja (Adamuz, 2017). En la
musica si que hay ciudades que cuentan
con una importante oferta de turismo
musical y de baile. Es el caso de La Ha-
bana (Cuba), Salvador de Bahia (Brasil)
y Sevilla (Espafia).

6 “Terrassa, rutas de cine” consiste en un recorrido
guiado por algunas de las localizaciones mas em-
blematicas de la ciudad que se han convertido en
escenarios del cine, publicidad o television, con es-
pecial atencién al Parque Audiovisual de Catalunya
y a sus platés que han acogido films como Grand
Pianoy Un monstruo viene a verme o programas de
TV como Operacion Triunfo o Noche y dia.
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En definitiva, el turismo creativo permite
generar nuevas oportunidades para aque-
llas actividades centradas en la creatividad
que incorporan la propiedad intelectual y
abarcan desde la artesania tradicional a
las complejas cadenas productivas de las
industrias culturales. Es decir, ademas de
articular transversalmente en una linea
de negocio las actividades de la economia
creativa forman a la vez parte de ella. La
economia creativa, y por ende el turis-
mo creativo, van mas alla de la simple
comercializacion. Plantea combinar la
tradicién con la innovacion tomando la
creatividad como hilo conductor, generan-
do desarrollo mediante la participacion
y la generacion de oportunidades para
la comunidad.

El turismo naranja, le pusimos
color al turismo cultural y creativo

En octubre de 2013, Pedro Felipe Buitrago
e Ivan Duque Marquez presentaron el
manual “La economia naranja: una opor-
tunidad infinita”” editado por el Banco
Interamericano de Desarrollo ((Buitrago
y Duque 2013). Era una apuesta por la
economia cultural y creativa como eje
de desarrollo a la que ponian color y
denominaban ‘economia naranja’ Entre
el 19 y el 22 de noviembre de ese mismo
ano 2013, en el marco del XII Congreso
Mundial de la Organizacion de Ciudades
Patrimonio Mundial que se celebraba en
Oaxaca (México), Jordi Tresserras planteo
denominar a la suma del turismo cultural
y el turismo creativo como ‘turismo na-
ranja’ partiendo de una vision transversal
de las convenciones UNESCO vigente

7 https://publications.iadb.org/publications/
spanish/document/La-Econom %C3 %ADa-Na-
ranja-Una-oportunidad-infinita.pdf

sobre cultura relacionadas precisamente
con su adecuada implementacion en pro
de un desarrollo sostenible e inclusivo.
En ese evento participaron mas de 1.000
asistentes de 78 ciudades provenientes de
40 paises (Tresserras, 2013 y 2014).

De una forma sintética se plantean
algunas cuestiones clave:

{Qué es el turismo naranja?

Es una denominacion para el turismo
cultural y creativo como una forma de
turismo sostenible y generador de de-
sarrollo cultural, econémico y social a
partir de la gestion turistica responsable
del patrimonio cultural, la produccion
artistica y las industrias culturales y
creativas. El turismo naranja es un ar-
ticulador y potenciador de la economia
naranja, la economia cultural y creativa,
contribuyendo a generar oportunidades
para la comunidad local a partir de su
identidad y mediante la configuracion
de destinos naranja, territorios o clusters
turisticos con identidad cultural.

{Qué es un destino naranja?

El destino naranja es un territorio con
identidad cultural, un destino con re-
cursos culturales y creativos que tiene la
economia naranja como uno de sus ejes
de desarrollo endogeno y genera una
capacidad de atraccion suficiente para
inducir a un viajero a realizar los esfuer-
zos necesarios para desplazarse hacia él.
El destino naranja debe disponer de un
portafolio de productos derivados de la
accion creativa de la comunidad local,
o de la interaccidn de ésta con el turista.
Consiste en un destino con un imaginario,
un(os) icono(s), con una marca, un precio
y un lugar en el mercado, con una comu-
nidad que participa, se identifica y ejerce
de anfitriona, y que mantiene durante una
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Chitia Tours que toma el nombre de chitia, conversar, en lengua palenquera, es una agencia de
viajes culturales de Cartagena de Indias (Colombia) impulsado por Angélica Rebolledo (en el
centro de la imagen) que ha articulado la participacion de la comunidad, en especial del barrio
de Getsemani. Destacan las iniciativas articuladas para valorizar a las vendedoras de frutas y
las cocineras de frituras tradicionales.

gran parte del afio un flujo de visitantes
y turistas lo suficientemente numerosos
como para convertir esta actividad en
una de las bases de su economia. Sin
duda la labor de la UNESCO es clave
gracias al impulso de iniciativas como
la Lista del Patrimonio Mundial, la Lista
de Salvaguarda del Patrimonio Cultural
Inmaterial o la Red de Ciudad Creativas.

(Qué podemos hacer para implementar el
turismo naranja?

Es preciso (re)plantear politicas y estra-
tegias de turismo naranja que armonicen
sinergias y acciones que satisfagan los
objetivos de salvaguardar, conservar,
activar y valorar el patrimonio, las artes
y las industrias culturales y creativas,
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transversalmente con las seis convencio-
nes UNESCO relativas a cultura, para
activar la economia naranja y a la vez
construir mancomunadamente productos
y servicios eficientes e innovadores, que
consoliden destinos turisticos de calidad,
competitivos, sostenibles, responsables
e inclusivos y generadores de desarrollo
cultural, econémico y social para la co-
munidad. Es bien recomendable incluso
reconducir numerosas iniciativas ya
existentes en materia de intervencion/
inversion cultural-patrimonial para que
sean reorientadas para lograr su mayor
potencial dentro de un enfoque de eco-
nomia naranja.

Varios territorios con identidad del
espacio cultural iberoamericano tienen
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gran potencial para ser un destino na-
ranja. Los que ya lo son cuentan con
entes o agencias de promocion turistica
que, articulados con el sector cultural
y creativo, ordenan la promocién de su
oferta turistica con la segmentacién de
productos y servicios incorporando la
economia naranja de forma transversal
como elemento de diferenciacion del des-
tino. Por lo general estructuran ofertas
especificas por lineas de negocio por
tipologia de destino, actividad principal
o complementaria o segmento de publico.

En el ambito del turismo naranja los
nichos que estan manifestando un mayor
desarrollo son los vinculados al turismo
patrimonial, al turismo artistico, al turis-
mo de festivales y sobre todo al vinculado
con las industrias culturales y creativas,
con nichos especificos como el turismo
artesanal, el turismo cinematografico, el
turismo idiomatico, el turismo literario, el
turismo gastrondémico, el turismo musical
y de baile... Cabe destacar especialmente
el turismo creativo que implica una mayor
participacion e interactividad por parte
del turista que suele desear ser viajero o
sentirse local y desarrolla su potencial
creativo a través del aprendizaje, la expe-
rimentacion, la creacion o la exhibicion de
su talento mediante el formato de expe-
riencias turisticas vivenciales singulares.
Las vacaciones para pintar o aprender a
pintar conocidas como painting holidays
son un claro ejemplo.

En esta alianza del sector cultural y tu-
ristico es clave impulsar la responsabilidad
cultural empresarial del sector turistico.
Entre sus diferentes vertientes implicaria
tanto el patrocinio y el mecenazgo como
la inclusién y la promocion de la cultura
integrada en su propia linea de accién y/o
como parte de su accién social (respon-
sabilidad social empresarial).

(Como identificamos al turista naranja?
Los principales indicadores que cabe
considerar es analizar su motivacion, sea
principal o complementaria; la activi-
dades culturales y creativas realizadas,
en particular el nimero y la duraciéon
de las mismas; el consumo en produc-
tos y servicios de economia naranja; el
grado de beneficio directo e indirecto
que genera para la comunidad; y sobre
todo sus habitos de organizacion del
viaje (pre, durante, post), ya que gracias
al mundo digital que vivimos el turista
naranja puede ser nuestro promotor y
prescriptor. Tenemos que ser exigentes
ya que contamos cada vez mas con
turistas mas cultos y preparados, que
conocen otros destinos y comparan no
solo el precio sino los contenidos y las
experiencias. Su satisfaccion y su pres-
cripcion en forma de valoracidn positiva
se convertiran en una herramienta clave
de promocion.

(Cuales son las principales fuentes de
empleo del turismo naranja?

Instituciones y emprendimientos cul-
turales con vocacion turistica (centros
culturales, auditorios, museos, galerias
de arte, talleres de artistas...); festivales y
eventos culturales con vocacién turistica;
empresas culturales y creativas con una
oferta con experiencias culturales para
turistas; unidades de turismo cultural
en Organizaciones de Gestion de Des-
tinos (DMO); empresas de turismo con
experiencias de turismo cultural; agen-
cias de viajes especializadas en turismo
cultural y sus nichos (es decir, turismo
arqueologico, turismo gastronémico,
turismo musical, vacaciones para pintar
—painting holidays—, turismo religioso...);
guias con una especializacion centrada
en el patrimonio, las artes, las industrias
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culturales y creativas y/o la gastronomia;
asi como los hoteles culturales.

En relacion con este ultimo cabe destacar
que un hotel cultural es un establecimiento
hotelero que busca su posicionamiento y
diferenciacion a través de su vinculacion
con el territorio y su identidad cultural,
un hotel que apuesta por el patrimonio
(hoteles con historia), la creatividad
(hoteles de arte, artesania y/o disefio) o
la gastronomia (hoteles gastronémicos).
Algunos cuentan con concierge cultural,
persona que se encarga de una atencion
especializada en un espacio separado de
la recepcion, que se encarga de la progra-
macion cultural anual del establecimiento
y de un catalogo de experiencias culturales
como oferta complementaria, pueden
contar con museos y espacios culturales,
tiendas singulares... (Iturralde y Tresserras
2017; Tresserras 2017, 2020b). A modo de
ejemplo, podemos destacar entre los hoteles
patrimoniales el caso de Paradores —una
empresa estatal espaiola que cuenta con
hoteles ubicados en espacios patrimoniales
singulares—, los hoteles monumento del
Gremio de Hoteles de Barcelona o el Hotel
Belmond Palacio Nazarenas en Cusco;
entre los hoteles de arte: el Library Hotel
de Nueva York, The Betsy en South Beach,
la red Design Hotels o establecimientos
vinculados a marcas de moda y disefio
como los hoteles Bulgari o Versace; en
relacién con los hoteles gastronémicos,
cabe destacar el sello creado para articular
alas iniciativas existente en Catalunya de
la Agencia Catalana de Turismo.

Hay apuestas bien singulares que se
enmarcarian en la linea de responsabili-
dad cultural empresarial, es decir apos-
tar por la cultura como un elemento de
fortalecimiento de la propia marca. Este
es el caso de Room Mate Hotels que, en
alianza con Fender, busca diferenciar
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aun mas su oferta utilizando para ello la
ultima tecnologia, videos en 360 grados y
realidad virtual, con el fin de descubrir a
sus clientes la cultura musical del destino
donde se encuentren. Con su proyecto City
Sounds 360° doce bandas locales, todas ellas
jovenes promesas, han tocado sus propios
temas en las habitaciones de los hoteles en
Barcelona, Madrid, Malaga y Granada,
y han sido grabadas en videos 360°. De
este modo los huéspedes que pasan por
todos los hoteles de la cadena podran vivir
esta experiencia Gnica. Cuando lleguen a
la recepcion se les informara de la banda
que ha estado tocando para ellos, pudien-
do vivir un concierto en realidad virtual
como si el grupo estuviera realmente en
su habitacion. Ademas, han creado una
plataforma con todas las actuaciones y
entrevistas de los artistas que se pueden
ver en City Sounds 360°.

La oferta del turismo
cultural y creativo

Los principales destinos de turismo
cultural y creativo en Iberoamérica son
heterogéneos y corresponden a metrdpolis
o capitales nacionales, ciudades patri-
moniales, ciudades con manifestaciones
y expresiones de patrimonio cultural
inmaterial y ciudades articuladas con
su territorio rural (ver tabla 2).

En el espacio cultural iberoamericano
los principales destinos internacionales
urbanos de turismo cultural y creati-
vo son Barcelona, Madrid, Ciudad de
México y Buenos Aires (ver tabla 3).
Si valoramos el turismo nacional sin
duda la Ciudad de México lidera este
ranking con més de treinta millones de
visitantes en 2019 de los cuales cuatro

8 https://www.youtube.com/watch?v=qAbH8jpHI-
|&feature=emb_logo



DOSSIER

Tabla 2. Tipologias de destinos culturales urbanos

- . Y Grado de
Tipologi Descripcion
pologia escripelo desarrollo
Metropolis Combinan la oferta pa- Muy alto
o capitales trimonial, con las artes y
nacionales |as industrias culturales y
creativas Alto
Medio
Bajo
Ciudades Basado en zonas arqueo- Alto
patrimoniales l6gicas, centros histéricos
coloniales y republicanos,
barrios con identidad, monu-
mentos y museos
Ciudades con Ciudades cuyo mayor atracti- Alto
patrimonio V0 son manifestaciones y
cultural expresiones culturales
inmaterial
Ciudades Ciudades que articulan terri- Alto
articuladas con  torios con paisajes culturales
su territorio rurales significativos
rural
Ciudades Ciudades destino o nodos de Muy alto
articuladas a rutas e itinerarios culturales
través de rutas? Alto
Medio
Bajo

1 Incorpora en su destino a Machu Picchu, uno de los principales
sitios arqueoldgicos més visitados del mundo.

2 La Organizacion de Estados Iberoamericanos recibio el manda-
to en la XIX Conferencia Iberoamericana de Cultura (La Antigua,
Guatemala, 3-4 de mayo de 2018) de impulsar en colaboracién
con el Instituto Europeo de Rutas e Itinerarios Culturales, agencia

Destinos patrimoniales urbanos

Barcelona y Madrid (Espafia), Buenos Aires (Argentina), Ciudad
de México CDMX (México) y La Habana (Cuba)

Rio de Janeiro (Brasil)

Bogotd (Colombia), Brasilia y Séo Paulo (Brasil), Lima (Perd),
Montevideo (Uruguay) Quito (Ecuador) y Santiago (Chile)

Ciudad de Panamé (Panama), La Paz (Bolivia) y Santo Domingo
(Republica Dominicana)

Camagtiey y Cienfuegos (Cuba), Cartagena (Colombia), Colonia
de Sacramento (Uruguay), Cuzco (Per()1, Diamantina y Ouro
Preto (Brasil), La Antigua (Guatemala), Granada, Toledo y Santia-
go de Compostela (Espaiia), Granada (Nicaragua), Guanajuato,
Puebla, Querétaro y San Miguel de Allende (México), Salta
(Argentina) y Valparaiso (Chile)

Barranquilla (Colombia), Salvador de Bahia (Brasil), Oruro (Bo-
livia) y Veracruz (México) con sus carnavales; Sevilla (Espaia)
con su Semana Santa y la Feria de Abril; Oaxaca (México) y

la celebracion de la Guelaguetza; Santiago de Cuba con sus
festivales musicales...

Cérdoba con las estancias jesuiticas (Argentina); Mendoza y los
vifiedos (Argentina); Trinidad y el Valle de los Ingenios (Cuba)

Santiago de Compostela (Espaiia) y los Caminos de Santiago

Aveiro (Portugal), Barcelona, Melilla y Terrassa (Espaia) con el
Réseau Art Nouveau Network que agrupa a ciudades con obras
del modernismo; Cuzco (Pert), San Pedro de Atacama (Chile)

y Tilcara (Argentina) y el Qhapaq Nan - Sistema Vial Andino;
Diamantina, Ouro Preto, Paraty y Rio de Janeiro (Brasil) con la
Estrada Real; Granada y Cérdoba (Espafia) y los itinerarios del
Legado Andalusi; Mar del Plata (Argentina) con los Destinos de
Le Corbusier

Aguascalientes, Ciudad de México, Durango, Guanajuato, Que-
rétaro, San Luis Potosi y Zacatecas (México) con el Camino Real
de Tierra Adentro; Cajamarca y el Qhapag Nan - Sistema Vial
Andino; Cérdoba, Girona y Toledo (Espafia) y las Rutas Europeas
del Patrimonio Judio;

Cuenca y Quito (Ecuador), Pasto (Colombia) y Tiahuanaco
(Bolivia) y el Qhapag Nan - Sistema Vial Andino; Granada y Ledn
(Nicaragua) y La Antigua (Guateamala) y la Ruta Colonial y de
los Volcanes

Fuente: elaboracion propia

especializada del Consejo de Europa, de un plan de accién de coo-
peracion de cardcter Euro-Iberoamericano con el fin de promover
la extension de Rutas e ltinerarios Culturales certificados por el
Consejo de Europa y colaborar en actividades de investigacion y
el desarrollo de nuevas rutas e itinerarios en Iberoamérica. Es un
proyecto en fase de implementacion.
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millones eran extranjeros. Los turistas
nacionales contribuyen con el mayor
volumen de visitas turisticas’, fenomeno
que se replica en la practica totalidad de
los principales destinos patrimoniales
urbanos latinoamericanos. Sin embargo,
existen falencias de informacion sobre las
tendencias y preferencias de la demanda
turistica patrimonial urbana, ya que no
se dispone de estadisticas subnacionales
que permitan tener una comparativa
detallada de los perfiles de visitantes.

En relacion con el impacto econémico
del turismo cultural y creativo, son pocos
aun los estudios existentes pero los datos
son reveladores de su importancia para
el desarrollo local. Destacan, entre otros,
los analisis realizados en ciudades patri-
moniales como Cuzco, Perti (Marsano
2018), Morelia (Gudifio 2013) y Zacatecas,
Meéxico (de Sicilia 2012); centros historicos,
como en el caso de Colombia, el barrio
de La Candelaria de Bogota (Zuleta y
Jaramillo 2003) y la zona histérica de
Cartagena de Indias (Zuleta y Jaramillo
2006); en manifestaciones de patrimonio
cultural intangible como el Carnaval de
Barranquilla, Colombia (Pizano et al.
2004), la Semana Santa de La Antigua en
Guatemala (Grupo Satélite 2013) (ver tabla
3)y delas artesanias peruanas (Prompert
2013); en festivales como el Cervantino de
Guanajuato, México (Barrer Fernandez et
al. 2017); o en eventos como la Noche de
los Museos de Buenos Aires, Argentina
(Elias y Leonardi 2018).

Entre las ciudades iberoamericanas
con estrategias por el turismo cultural y
creativo destaca la ciudad de México que
a través del programa “Turismo de Barrio’
impulsa la descentralizacion que generara

9 Estadisticas accesibles en https://turismo.cdmx.
gob.mx/
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nuevos productos turisticos en el oriente
de la ciudad. Se aplicara en las alcaldias
de Gustavo A. Madero, Iztacalco, Izta-
palapa, Milpa Alta, Tlahuac, Venustiano
Carranza, Tlalpan, Xochimilco y la zona
oriente de Coyoacan. El proyecto involu-
cra los esfuerzos coordinados de diversas
dependencias como la propia Secretaria
de Turismo de la CDMX y la Secretaria
de Desarrollo Economico (Sedeco); la
Secretaria Inclusion y Bienestar Social
(Sibiso), asi como la de Secretaria de
Cultura (Secul). Asimismo, participan
también las Secretarias de Educacion,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Seciti);
Pueblos y Barrios Originarios y Comu-
nidades Indigenas Residentes (Sepi);
Trabajo y Fomento al Empleo (STYFE)
y Seguridad Ciudadana, dado el alcance
del objetivo que es fomentar las micro,
pequefias y medianas empresas; alentar
el emprendedurismo y establecer una
vinculacidn con operadores turisticos de
la iniciativa privada. En relacion con el
turismo cultural y creativo se apoyaran
tres lineas: turismo cultural, a través de
una mirada articulada del patrimonio, las
artes y las industrias culturales y creativas
valorando especialmente el espiritu de
lugar a través de tradiciones, leyendas,
festividades, personajes destacados...;
turismo gastrondémico, con una especial
atencion en la valorizacion y apuesta
de consolidar la Central de Abasto, el
mercado mas grande de Iberoamérica,
como destino emblematico de la ciudad;
asi como el turismo religioso con su ca-
lendario de anual de festividades. Esta
previsto crear nuevas figuras como los
Promotores Turisticos de Barrio y sus
modalidades de Anfitrién de Barrio, asi
como el de las Cocineras tradicionales.
No podemos obviar tampoco las medidas
que se estan tomando para la reactivacion
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Tabla 3. Principales destinos urbanos de turismo cultural
y creativo de Iberoamérica con mayor turismo internacional

Nimero de

L . - . Desarrollo -
visitantes ingresos Principales iconos y turismo Reconocimientos
turisticos turisticos atractivos culturales UNESCO!
. ) ) cultural
(enmil)  (miles de mil §)
- 8,70 7,86 Centro histérico, monumentos, espa- Muy alto Patrimonio Mundial (Obras modernistas
é cios culturales y creativos, programa- de Lluis Doménech i Muntaner y de Antoni
2 cion cultural, gastronomia, creatividad Gaudi), Patrimonio inmateral (Castellers) y
o
Ciudad Creativa por la Literatura

- 714 4,76 Centro histérico, monumentos, espa- Muy alto Candidatura del Paseo del Prado a Patrimo-
2 cios culturales y creativos, programa- nio Mundial
= cion cultural, gastronomia
o 3,09 1,96 Centro historico, barrios con identi- Muy alto Patrimonio Mundial (centro histérico, ca-
§ g dad, monumentos, museos, espacios sa-estudio Barragan), Patrimonio Inmaterial
52 culturales y creativos, programacion (mariachis) y Ciudad Creativa por el Disefio
[&]

cultural, gastronomia
= 2,86 1,40 Centro histdrico, monumentos, mu- Medio Patrimonio Mundial (Centro Histérico y
= se0s, gastronomia Qhapaq Nan)
S 2 2,52 2,22 Centro histdrico, barrios con identidad, Medio
©
= S monumentos, museos
S B

1,92 1,56 Centro histérico, barrios con identidad, Muy alto Patrimonio Inmaterial (Tango) y Ciudad

8 2 monumentos, museos, Centro histori- Creativa por el Disefio
§ < co, monumentos, espacios culturales y

creativos, programacion cultural, tango
2 1,92 1,35 Centro histérico, monumentos, mu- Bajo
% seos, espacios culturales y creativos,
3 programacion cultural
= 177 — Centro histérico, monumentos, mu- Medio Ciudad Creativa por la Misica
S seos, espacios culturales y creativos
@ programacion cultural
3 s 1,64 416 Zona arqueoldgica, centro histérico, Bajo Patrimonio Mundial (Panama Viejo y Casco
§ g museos, carnaval Antiguo) y Ciudad Creativa por la Gastro-
=]
S * nomia

1,35 — Centro histdrico, barrios con identidad, Alto Patrimonio Mundial (paisaje cultural urbano

3 % paisaje cultural urbano, museos, espa- y Cais de Valongo como sitio de memoria
=]
] cios culturales y programacion cultural afrodescendiente)

carnaval
° 1,57 — Zona arqueoldgica, Centro historico, Muy alto Patrimonio Mundial (Cuzco y Qhapap Nan)
s monumentos, ruta cultural (Qhapap
o ~

Nan - camino principal andino)
£ g 1,07 0,61 Centro histdrico, barrios con identidad, Medio Patrimonio Inmaterial (Tango), Ciudad
=
s =2 carnaval Creativa por la Literatura

Nimero

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de UNTWO? y UNESCO’ y Global Destination Cities Index 2018 de Mastercard

1Sin duda la gracias al impulso de reconocimientos internacionales como los de la UNESCO (la Lista del Patrimonio Mundial, la Lista de Salvaguarda del Pa-
trimonio Cultural Inmaterial o la Red de Ciudad Creativas) contribuyen a su promocion, pero es imprescindible que haya una estrategia de turismo sostenible
asociada, que no siempre sucede y suelen generarse conflictos (ver para el caso de los sitios italianos en la lista de Patrimonio Mundial: Cuccia et al. 2016).
2 https://statistics.unwto.org/

3 Acceder para informacion detallada al Centro de Patrimonio Mundial (https://whc.unesco.org/), Patrimonio Cultural Inmaterial (https://ich.unesco.org/) y
Red de Ciudades Creativas (https://es.unesco.org/creative-cities/)
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y apoyo al sector cultural y turistico frente
al impacto de la pandemia de Covid-19.
Si bien hay iniciativas que han pasado
al online esperando a que finalice esta
situacion, caso de las experiencias que se
ofertaban en la plataforma de Airbnb, es
importante considerar los destinos que
plantean estrategias.

En este sentido cabe destacar el caso de
Barcelona, ciudad que lidera el ranking
iberoamericano y que lleva unos afios
discutiendo el nuevo modelo de turismo
parala ciudad y que, a través del foro ‘Ciu-
dad, turismo, cultura. Una oportunidad
conjunta’ impulsado por el Instituto de
Cultura de Barcelona y realizado entre
noviembre de 2020 y enero de 2021, plantea
repensar el modelo turistico a través del
impulso de la cultura y la sostenibilidad.
Sus conclusiones abren una via de reflexion
y proponen un plan de accion para impul-
sar un modelo de turismo mas sostenible,
resiliente y que tanga como eje vertebrador
la cultura. Con esta pandemia se ha hecho
evidente el alto grado de dependencia de
la ciudad frente al turismo, por lo que hay
se plantea encajarlo con un modelo de
ciudad sostenible y resiliente, que apueste
por la diversificacion. Como conclusion
han planteado doce lineas estratégicas que
se centran, sobre todo, en incrementar la
oferta cultural tanto para los visitantes de
la ciudad como para la comunidad local:
» Facilitar la rapida integracion de los

alumnos de formacién profesional y
de universidades de ramas artisticas
en el mundo profesional.

e Crear un programa de informacién y
atraccion cultural pensado explicita-
mente para extranjeros residentes en
Barcelona.

* Diversificar territorialmente la oferta
cultural en los distritos de la ciudad.

* Desarrollar un mapay un censo de ac-
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tividades y acontecimientos culturales.

Impulsar un fondo publico y privado

en la Fundacion Barcelona Cultura

para desarrollar nuevos contenidos
culturales.

* Crear un plan de apoyo y ayudas a
pymes y a nuevos emprendimientos en
el ambito de la cultura y de la industria
creativa.

* Concentrar la llegada de autocares
de la Costa Brava y el Maresme en
la estacién del Nord para reducir la
movilidad en el centro de la ciudad e
informar sobre los diferentes contenidos
que se ofrecen mas alla de los grandes
focos de atraccion.

* Impulsar la digitalizacion de la infor-
macion y la promocion turistica.

* Crear una agencia metropolitana de
publicos y audiencias para gestionar
datos con criterios de datos masivos
e incrementar la interaccion entre la
oferta cultural y los perfiles de consumo
de los usuarios a escala metropolitana.

* Proponer la creacion de una red de
ciudades culturales e inteligentes con
intereses turisticos de valor anadido
y de ambito espanol y europeo para
generar espacios de encuentro que
permitan compartir informacion, datos,
experiencias y proyectos.

* Ampliar el Consejo de Turismo y Ciudad
en los sectores culturales e incrementar
el sector cultural en el Consorcio de
Turismo de Barcelona.

* Impulsar una carta de compromiso de
derechos y deberes de los visitantes para
fomentar un turismo civico, respetuoso
y responsable.

La demanda del turismo

cultural y creativo

En relacion con la demanda es posible di-
ferenciar a nivel global cuatro tipologias de
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turistas culturales en funcion de su grado
de interés e implicacion con los recursos
patrimoniales: apasionados, curiosos,
ocasionales y tecnologicos (ver tabla 4).
Cabe sefialar que estas dos ultimas
tipologias corresponden al perfil del
visitante de la Ciudad de México, otro
de los principales destinos culturales
urbanos iberoamericanos. El estudio del
perfil de turista a la Ciudad de México
realizado porla SECTUR CDMX (2018)
identifica una persona adulta joven (entre
18 y 45 afios), sin diferenciacion por sexo,
de origen mayoritariamente nacional, que
trabaja por cuenta propia y cuenta con
estudios de nivel medio y superior y que
valora la ciudad como destino patrimonio
urbano ya que lo que mas le gusta es su
patrimonio histérico y cultural (36 %), la
arquitectura y el urbanismo (20%) y la
(11%) y la diversidad de la oferta turistica
(11%). Entre las preferencias declara que le
gusta pasear para visitar lugares turisticos
(24 %), conocer la ciudad (19 %) y visitar
museos (18 %). Lo que menos le agrada
son las aglomeraciones de gente (33 %),
la contaminacién ambiental, auditiva y
visual (21 %), el trafico y la educacion vial
(12 %) y la suciedad (5 %), riesgos a reducir
y a mitigar por parte de las autoridades
locales. Cabe destacar también que un
89 % emplean internet para la informaciéon
turistica y la planificacion de sus viajes.
Consultan previo al viaje paginas web
sobre el destino (26 %), con preferencia la
de la SECTUR CDMX (8 %), y durante
su estancia usan una app movil de infor-
macion turistica (35 %), un folleto o mapa
turistico dela SECTUR CDMX (18 %) y
otras guias impresas (8 %). En el caso del
turista nacional pernocta 7 noches en el
destino y en 87 % visita regularmente la
ciudad, mientras que el extranjero registra
un promedio de 11 y un 35% ya ha visitado

la ciudad. El gasto promedio diario es de
$40 USD entre los nacionales y de $104,45
USD entre los foraneos.

La diferente evolucion turistica de las
ciudades iberoamericanas, asi como las
tendencias diversificadas de la demanda
dan cuenta de las oportunidades que la
alianza entre turismo y patrimonio su-
ponen para el desarrollo socioeconomico
de las urbes de la region.

Conclusiones

Para concluir es importante plantear una

serie de recomendaciones para lograr un

desarrollo turistico cultural y creativo,
competitivo y sostenible en las ciudades
iberoamericanas. Para poder maximizar
los beneficios socioecondmicos del turismo
cultural y creativo en el medio urbano, es
necesario seguir las siguientes pautas para:

* Diversificar la oferta mediante servicios
y actividades culturales diferenciadas
en varias zonas de la ciudad, generando
asi las mayores oportunidades posibles
de inclusiéon productiva.

e Desestacionalizar la actividad turistica
de forma equilibrada a lo largo del afio,
generando puestos de trabajo estables'
y garantizando el rendimiento sostenido
de los equipamientos culturales y de
las empresas del sector.

e Descentralizar la demanda, repartien-
do territorialmente la misma con una
adecuada gestion de flujos turisticos
y el establecimiento de umbrales de
capacidad de carga (evitando asi zonas
de saturacion turistica).

10 Creacion de unidades de turismo en equipa-
mientos culturales; empresas con una oferta de
actividades culturales para turistas (receptivo tu-
ristico, agencias de viajes especializadas...) o alo-
jamiento diferenciado, como los hoteles culturales
(hoteles patrimoniales y/o historicos, hoteles de
arte, hoteles de disefio, hoteles gastrondmicos).

CCK nam. 11 enero-marzo 2021 ¢+ 25



Los retos del turismo cultural y creativo en las ciudades iberoamericanas

Tabla 4. Tipologias de turistas culturales

Perfil de
los turistas
culturales

Personas
apasionadas.
Turistas
culturales
“puros”
(cultural
lovers)

Personas
curiosas.
Turista cultural
“Must see”
(cultural
check lisf)

Turistas
culturales
tecnolégicos
0 adprosumer

Turistas
culturales
ocasionales

Interés
enla
cultura

*hk

Descripcion

Realizan viajes motivados por actividades culturales
especificas, especialmente que fomenten su creati-
vidad. Personas apasionadas especialmente por la
arquitectura y la pintura. Viajan alrededor del mundo
para conocer monumentos, museos y colecciones,
exposiciones temporales y manifestaciones culturales
de renombre. Seguidores de revistas especializadas,
agendas culturales... Combinan la cultura con expe-
riencias gastronémicas.

Realizan con frecuencia actividades culturales en sus
viajes, a pesar de que no es su motivacion principal.

Se suelen mover por tendencias y quieren ver todos los
iconos para poner un ¢ en su cuaderno de viajes. Se
inspiran en los sitios web, en los blogs de viajes y sigue
recomendaciones de familiares y amigos. Les gusta
conocer gente en las localidades que visita, mostrar
que ha estado en el destino y realizar experiencias que
fomenten su creatividad. Se interesan por la cultura de
los destinos que visita y por su vida cotidiana y realiza
actividades diferentes (visitas teatralizadas, recorridos
en segway, festivales internacionales de musica...).

Adoran los destinos urbanos, tanto los patrimoniales
como los distritos culturales o innovadores. Son viaje-
ros adprosumer que hacen las funciones simultaneas
de comprador, consumidor y prescriptor de productos.
Usan smarthphone y cada vez mas emplean bots
para sus compras. Antes de viajar busca opiniones y
compra online no sélo el transporte y el alojamiento
sino también experiencias culturales lo mas singulares
posibles; durante su estancia, descargan aplicaciones
mdviles y reaccionan ante herramientas tecnolégicas
(codigos QR, beacons, videoguias con realidad virtual
0 aumentada y comunican sus impresiones a través
de las redes sociales, blogs y sistemas de mensajeria
(grupos de WhatsApp), y; después, porque genera
opiniones y reputacion en el destino. Valoran el wifi
gratuito. Realizan selfies pero también fotografias
seleccionadas de lugares embleméticos y de los
productos gastrondmicos que degustan.

Realizan sus desplazamientos puramente de ocio y
descanso, principalmente en destinos litorales y del
interior, aprovechando uno o dos dias de su semana
de vacaciones para realizar una escapada para visitar
algun equipo patrimonial que le han recomendado o
del que ha oido hablar. Les gusta descubrir el destino,
suelen efectuar visites panoramicas y valoran dado el
caso las actividades infantiles en los equipamientos
culturales.

Suelen viajar

Como minimo una vez al afio y, si es pre-
ciso, repiten destino. Viajan en pareja o en
familia. Tienen capacidad para viajar fuera
de la temporada, alto poder adquisitivo y
alta disposicion al gasto. Se alojan en ho-
teles urbanos y de alta gama. La duracion
minima del viaje es de cinco dias.

En pareja o familia. Viaja en temporada
altay no suele repetir destinos. Capacidad
economica media. Emplea hoteles o aloja-
mientos tipo Airbnb. Viaja sin intermediacion
y suele hacer escapadas de 3-4 dias. Com-
parte sus experiencias a través de las redes
sociales donde suelen ser muy activos.
Efecttan visitas eminentemente urbanas,
pero esta abierto a descubrir también otros
espacios no urbanos y realizar rutas por

el territorio que incorpore un componente
cultural.

Solos, en pareja o con amigos. Realizan
sus reservas de transporte y alojamiento a
través de internet, mediante webs, apps o
bots. Efectua varios viajes al afio de corta
duracion. Capacidad de gastos medio/
alto. No solo comparte recuerdos, sino que
genera contenidos en las redes sociales

y aplicaciones méviles. Suele repetir el
destino en pareja 0 amigos.

En pareja o familia. Se aloja en estable-
cimientos de gama media o baja. Suele
organizar su viaje por medio de un interme-
diario 0 realiza las reservas al prestatario
directamente desde origen via internet.
Capacidad de gasto medio. Suele com-
partir sus recuerdos de viajes en las redes
sociales y son prescriptores muy activos ya
que suelen tener experiencias vinculadas
con la cultura que superan sus expectati-
vas. Suele repetir el destino y valora cada
vez que viene descubrir una nueva vertiente
del mismo.

Fuente: Agencia Catalana de Turismo modificada y ampliada (2019)
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¢ Incrementar el gasto total y diario
del visitante turistico siempre que
sea posible, evitando planificar s6lo
en funcion del volumen de visitas, y,
al contrario, ofreciendo productos
segmentados en funcion de diferentes
publicos y generando oportunidades
de gasto turistico a lo largo de toda
la experiencia turistica.

Para poder desarrollar la actividad
turistica patrimonial urbana siguiendo
estas pautas, es preciso respetar las si-
guientes tres premisas:

1. Gobernanza y sostenibilidad. Es ne-
cesario que haya un vinculo claro y
fuerte entre los agentes responsables
de la planificacion territorial urbana,
del turismo y de la cultura cultural,
evitando discrepancias en la gestion
por tratarse de a&mbitos con objeti-
vos y valores distintos. Por ello, la
coordinacion interinstitucional y
publico-privada es necesaria, articu-
lando a agentes del sector cultural y
turistico para promover una estrategia
consensuada de turismo patrimonial
urbano, basada en planes de accion
especificos que incluyan objetivos,
actividades, resultados, indicadores,
presupuesto y actores involucrados,
asi como generando instrumentos
financieros e inversiones para su
implementacion. Asimismo, es clave
articular una estrategia donde la
sostenibilidad sea transversal desde
una perspectiva medioambiental,

Ciudades Patrimonio Mundial -OCPM"
y la Red de Ciudades Creativas de la
UNESCO" a nivel internacional, asi
como a escala nacional la Red de Ciu-
dades Patrimonio de la Humanidad"
(Espaia), la Red de Ciudades Mexicanas
Patrimonio Mundial™ (México) o la
Red Mexicana de Ciudades Creativas
(México) en colaboracion la Oficina
de la UNESCO-México.

. Personas y comunidades. La segunda

premisa es la necesidad de atender
las preferencias y necesidades de la
comunidad local, que busca mantener
suidentidad y sus tradiciones, promo-
viendo al mismo tiempo su desarrollo
socioecondémico. Se hace necesario
articular espacios para la participacion
comunitaria activa en los planes de
turismo patrimonial urbano, no sélo en
los procesos de diseno y planificacion
sino también en su ejecucion e imple-
mentacion, ya que es la unica forma
de impulsar la implicacion activa de
los residentes en el desarrollo turistico
de sus urbes, y generando conciencia
de las oportunidades de inclusién
brindadas por el turismo. Conviene
generar estos espacios de participacion
local tanto en destinos emergentes
como maduros, para evitar conflictos
potenciales o superar los existentes (por
¢j. los derivados del turismo masivo y
gentrificacion turistica que, en casos
extremos, pueden derivar en la temida
“turismofobia”).

sociocultural y econémica. Para
asumir este reto, se han desarrolla-
do diferentes modelos de gestion de
destinos, tales como los consorcios,
redes, asociaciones clubes o marcasy
sellos de turismo cultural. Destacan
iniciativas como la Organizacion de

11 https://www.ovpm.org/es/

12 https://es.unesco.org/creative-cities/content/ciu-
dades-creativas

13  http://www.ciudadespatrimonio.org/presenta-
ciondelgrupo/index.

14 https://ciudadespatrimonio.mx/
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Wom Viajes es una empresa emisora especializada en viajes culturales para mujeres viajeras.

3. Diferenciacion y conocimiento del mer-
cado turistico. La tercera premisa es
que el éxito de la actividad turistica
depende de la capacidad de diferen-
ciarse de los competidores. No hay
que perder de vista que los destinos
urbanos compiten en un mercado
global, con una demanda muy seg-
mentada, exigente y cambiante y una
oferta fuertemente competitiva. La
experiencia de diferentes ciudades
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Repensando el turismo en la ciudad

sostenible del siglo XXI

Danielle Bishop y Montserrat Pareja-Eastaway

G &

Turistas locales e internacionales en Tashkent (Uzbekistan).

1. A modo de introduccion

Las dinamicas que ocurren en la ciu-
dad son un exponente de los modelos
economicos y sociales dominantes. Las
ciudades reflejan de forma fidedigna las
consecuencias de las transformaciones
que se suceden en el entorno global.
Si la globalizacion generé una mayor
consciencia de los efectos sobre el cambio
climatico, fue en las ciudades en donde
se percibié no tnicamente los efectos
directos de esta problematica (i.e. inun-
daciones, altas temperaturas, etc.) sino
también las reacciones de los habitantes

ante las dramaticas consecuencias de un
calentamiento global del mundo.
Vivimos actualmente en escenarios
complejos en donde lo global determina
en buena parte qué sucede en lo local. Es
en las ciudades que se percibe el éxito y
el fracaso tanto de los resultados de los
mercados como de las politicas publicas
(Naredo, 2001). Son las ciudades las que se
enfrentan directamente a las problemati-
cas que el entorno global genera sobre el
contexto local y territorial. Y son ellas
las que deben dar soluciones, las cuales
deberan articularse con gobiernos nacio-
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nales u organizaciones supranacionales,
asi como contar con el apoyo y aprobacion
de la poblacion. Las ciudades aprenden de
otras ciudades, pero los mecanismos que
palien los efectos negativos o estimulen los
positivos, deberan siempre adecuarse a los
parametros especificos de cada ciudad.

Los retos urbanos se configuran ante
problematicas que requieren tanto de
soluciones de corto plazo como de lineas
estratégicas de largo alcance: movilidad
sostenible, reduccion de residuos o so-
ciedades justas son, entre otros, algunos
ejemplos de desafios en buena parte de
los escenarios locales. Son muchas las
herramientas con las que cuentan los
gobiernos locales para hacerles frente,
siendo la innovacion y el conocimiento
los elementos clave para abordarlas.

El turismo se ha convertido en un arma
de doble filo para muchas de las ciudades
que han profundizado en este sector
como fuente de riqueza y generacion
de excedente. Mientras en el pasado el
reto urbano en relacién con el turismo se
conformaba alrededor del cémo atraer
mas turismo, actualmente y después de
aprender a gestionarlo, el turismo se pre-
senta como un campo en el que aprender
de los errores del pasado contribuye al
establecimiento de una nueva trayectoria
hacia un turismo sostenible y respetuoso
con las personas y el entorno.

El ano 2020 representa un punto de
inflexion para las ciudades. La densidad
(de personas, de edificios, de infraestruc-
turas, etc.) es central en la definicion de
ciudad: vivimos en comunidad, trabaja-
mos en organizaciones con multitud de
otros trabajadores, usamos el transporte
publico, disfrutamos de conciertos,
obras de teatro, festivales...siempre en
compaiiia. La pandemia generada por el
virus Covid-19 ha exigido un cambio en
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el uso de la ciudad, la distancia social, el
uso de mascarillas, los aforos limitados...
todo ello en contradiccion con la misma
esencia de la ciudad. Sin embargo, las
ciudades y las personas se han adaptado
a esta nueva realidad, no sin dificultades,
muestra de la capacidad de resiliencia
ante la adversidad tanto del ser humano
como de los entornos urbanos.

Sabemos que algtn dia la pandemia
sera historia, pero su llegada ha supues-
to tanto el examen de la capacidad de
resistencia y reinvencion de la ciudad y
las personas, como el replanteamiento
de maltiples retos urbanos. En general,
la diversidad en cuanto a herramientas
y recursos para hacer frente a las prob-
lematicas generadas por la gravedad de
la situacién han permitido reconsiderar el
como hacer frente a cuestiones complejas
que se arrastraban el devenir de la ciudad.

El turismo es, sin lugar a duda, fuente
de riqueza para una ciudad. Es un sector
‘arrastre’ son muchos los establecimientos
y personas que dependen de él. Crea valor
afiadido y lugares de trabajo, estimula la
innovacion, valoriza patrimonio, revi-
taliza las ciudades...la lista es larga. Sin
embargo, el turismo asi, en general y sin
especificar de qué tipo, puede también
contribuir a la degradacién de la ciudad,
ala pérdida de identidad, al aumento del
precio de los alquileres y muchas otras
consecuencias sociales, econéomicas y
medioambientales.

En este articulo queremos repensar
y replantear el turismo como agente de
cambio, como catalizador de nuevos retos
urbanos, como ejemplo de reinvencion.
Mas alla de la posible demonizacion de
un sector alli donde las externalidades
negativas son visibles y molestas, el
turismo y, en particular, ciertas formas
de turismo, es una de las herramientas
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clave para proyectar una ciudad en el
medio plazo acorde con los principios
de la sostenibilidad: a saber, una ciu-
dad medioambientalmente respetuosa,
econdémicamente viable y socialmente
inclusiva.

2. La ciudad, el turismo y los

retos urbanos de largo plazo

La ciudad es por definicion un espacio
abierto de encuentro y de conflicto. En el
origen de la ciudad se encuentra la nece-
sidad de proteccion frente al adversario
aunando esfuerzos y recursos dispares
(sinecismo) formando alianzas entre dife-
rentes culturas, gobernanzas o religiones
(sincretismo). Asi, las dindmicas que se
suceden en espacios urbanos vienen deter-
minadas por una tension continuada entre
usos alternativos, reflejo de percepciones
radicalmente distintas acerca de lo que
representa la convivencia, asi como por

Basilica de San Marcos (Venecia).

una mezcolanza y amalgama de diversas
sensibilidades y culturas que conforman
la propia identidad de la ciudad (Wirth,
1938). La naturaleza cambiante de la
ciudad esta intrinsecamente vinculada
a su propia conformacion. Por ejemplo,
la transformacion del uso y apropiacion
del espacio a través de la inmigracion y,
por tanto, de la diversidad racial y cultu-
ral, se ha venido sucediendo de manera
continuada con los desplazamientos de
individuos y colectivos en el mundo. Ello
ha dado lugar a ciudades mas o menos
inclusivas, con mayor o menor respeto
por las diferentes sensibilidades de quién
las habita.

Por otro lado, esta diversidad carac-
teristica de la ciudad supone también la
aparicion de espacios de poder y rela-
ciones de dominacidén. La literatura ha
ahondado en conceptos como la ‘ciudad
justa’ (Fanstein y Campbell, 2011) o ‘el
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derecho a la ciudad’ (Lefevre, 1968; Harvey,
2008) frente a la asignaciéon neoliberal de
espacio. Es en este contexto de tension
y conflicto en el que el fendmeno del
turismo aparece como elemento adicio-
nal de pugna y vindicacién de la ciudad
como espacio compartido: en los barrios
y sus comunidades confluyen amenazas
y oportunidades, aspiraciones economi-
cas y sociales/ colectivos e individuales,
intervenciones y trayectorias, vecinos
y turistas... De una forma un tanto
elemental, los mercados deciden y los
poderes publicos junto con las personas
resuelven los efectos negativos que el
mercado puede ocasionar.

De entre los retos mas importantes de
largo plazo a escala global se encuentra
la sostenibilidad (medioambiental, social,
cultural y econdémica) y el desarrollo sos-
tenible entendido como ‘el desarrollo que
satisface las necesidades de la generacion
presente sin comprometer la capacidad de
las generaciones futuras para satisfacer
sus propias necesidades’ (ONU, 1987). La
preocupacion expresada en los términos
del informe Bruntland con respecto a la
sostenibilidad es el resultado claro de
un desarrollo particular de la sociedad
capitalista. La conceptualizacidén de
“desarrollo sostenible” se refiere a una
cierta ambigiiedad en la posibilidad de
mantener el sistema econdmico existente
sin prestar mucha atencion a las conse-
cuencias (ambientales) de un crecimiento
“sostenido”.

Las ciudades se imbrican directamente
en la consecucion de este objetivo a tra-
vés de la definicion de las ‘comunidades
sostenibles’ las cuales aunan colectivos
de personas y espacio. Tal y como el
Acuerdo de Bristol (2005) considera, una
comunidad sostenible debe:
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1. Estar bien gobernada (participacion
efectiva e inclusiva, representacion y
liderazgo)

2. Estar bien conectada (con buenos
servicios de transporte y comunica-
cion, facilitando conexion entre casa
y trabajo, educacion, salud...

3. Estar bien servida (con servicios pu-
blicos, privados, comunitarios y vo-
luntarios apropiados a las necesidades
de las personas)

4. Ser sensible medioambientalmente
(proveyendo de lugares para vivir que
sean sensibles medioambientalmente)

5. Ser préspera (con una economia local
diversa y floreciente)

6. Estar bien disenada y construida (con
un entorno natural y construido de
calidad)

7. Ser justa para todos (para aquellos que
forman hoy y mafiana la comunidad)

8. Ser activa, inclusiva y segura (Justa,
tolerante y cohesionada, con una cul-
tural local potente y otras actividades
comunitarias)

Numerosos autores (Meadows et al.
1972; Sassen, 1990) han considerado los
limites del crecimiento en términos de
restricciones ambientales y sus conse-
cuencias relacionadas con la igualdad
social en el ambito de la ciudad.

De hecho, existe una contradiccion
en el enfoque de desarrollo econémi-
co, medido principalmente a través de
unidades monetarias del PIB y la Renta
Nacional, completamente desconecta-
do del mundo fisico y del desarrollo
sostenible, que requiere una variedad
de indicadores aislados entre si y que
abarcan diferentes procesos altamente
heterogéneos (Naredo, 1999). ;Cémo
pueden estas dos perspectivas ir de la
mano?
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Los dedos es una escultura de cinco dedos parcialmente sumergidos en arena,
localizada en Punta del Este, Uruguay.

El concepto de ‘comunidad sostenible’
debe ser flexible y adaptativo a cada en-
torno. No existe un unico patréon o una
unica vara de medir y evaluar (a pesar
de la necesidad de indicadores objetivos
de situacion en el proceso). De hecho, se
habla de resiliencia urbana cuando se
quiere hacer referencia a la capacidad
adaptativa de la ciudad. Sin embargo,
el concepto de resiliencia procede de las
ciencias naturales', poco util al concepto
de ciudad ya que las ciudades son, por
definicion, cambiantes y dinamicas,
motores de crecimiento y fuente de in-
teracciones. Las comunidades urbanas
cambian intencionalmente y no intencio-
nalmente debido a dinamicas internas
y externas incluyendo partes / agentes /
instituciones resilientes y no tan resilien-
tes. En definitiva, la resiliencia urbana
€s un proceso, no una caracteristica,

1 C. S. Holling (1973): una medida de la persisten-
cia de los sistemas ecoldgicos y de su capacidad
para absorber choques y perturbaciones y aun
mantener las mismas relaciones entre las variables
estaticas.

que depende de los recursos (naturales 'y
creados), la poblacion, las caracteristicas
particulares del entorno, las tecnologias
y el conocimiento.

Es relevante tener en cuenta la impor-
tancia de la temporalidad: hay necesida-
des a las que dar soluciones de manera
inmediata, pero es importante el largo
plazo y los proyectos que se alargan en
el tiempo y son sostenibles. Se trata de
identificar donde estan los retos reales
de las ciudades, no de volver al ‘business
as usual’.

3. El turismo ante las claves para
un desarrollo local sostenible

La trayectoria y la definicion de pri-
oridades es clave para las ciudades en
términos de identificar las ventanas de
oportunidad para instaurar cambios.
También lo es para saber reaccionar a los
eventos globales que ponen a prueba sus
capacidades de resiliencia y adaptacion.
El turismo de la pre-pandemia se carac-
terizaba sobre todo por su contribucion
al desarrollo econdmico local generando
grandes debates sobre su sostenibilidad
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a largo plazo. Antes del 2020, el sector
registraba un crecimiento continuo
sin claras indicaciones de sus propios
limites, mostrando un alto nivel de di-
versificacidon en cuanto a sus tipologias
y productos turisticos correspondientes.
El sector turistico se definia como un
sector econodmico versatil y poderoso por
su adaptabilidad y expansion continua
que a su vez determinaba cambios tanto
el aspecto fisico como el tejido cultural
de las ciudades para atraer a cada vez
mas visitantes y gozar de los beneficios
econdmicos resultantes.

La generacion de riqueza y empleo en
el sector turistico ha beneficiado tanto
a las personas y establecimientos que
directa o indirectamente dependen del
turismo, como son el sector hotelero o la
restauracion. Sin embargo, esta estrategia
ha generado externalidades negativas que
han repercutido en la calidad de vida de
las comunidades residentes, inspiran-
do una cierta resistencia al turismo, o
“turismofobia” debido a la percepcion
de que el sector haya provocado la pér-
dida de identidad cultural, el aumento
de precios de la vivienda y otras conse-
cuencias sociales importantes. Por otro
lado, la transferencia de los beneficios
econdmicos a agentes externos al pais que
produce el turismo en vez de quedarse en
la comunidad local (leakage), ha atraido
criticas al modelo de desarrollo local en
base del turismo. Asi, un modelo de de-
sarrollo econdmico que no es sostenible
en términos socioculturales no se puede
considerar sostenible en general, a pesar
de los grandes beneficios economicos que
aporta a las ciudades.

Con todos sus pros y sus contras, el
turismo pre-pandemia llegd a ocupar
un puesto significativo como motor de
desarrollo econémico no solo en las
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ciudades, sino también en territorios
mas amplios. Al implementar estrategias
de descentralizacion, muchas ciudades
ayudaron a redistribuir tanto los flujos
turisticos como sus beneficios econdémi-
cos, reduciendo la sobrecarga del turismo
en las capitales y asegurandose que los
territorios también se beneficiaban de la
riqueza generada por un incremento de
turismo en sus zonas. De esta manera,
el sector empezd a abordar el tema de
una mayor sostenibilidad econémica,
medioambiental y sociocultural, aun-
que la balanza siguid siendo a favor del
desarrollo econémico.

Es evidente que la centralidad del
turismo en las estrategias de desarrollo
local tiende a inspirar tensiones entre los
diversos valores y pilares de sostenibili-
dad. Hay una clara inclinacion hacia el
desarrollo econéomico por encima de una
sostenibilidad mas completa, una que toma
en cuenta las necesidades economicas,
sociales, culturales y medioambientales
de la ciudad y sus habitantes en propor-
ciones iguales. Ademads de identificar esta
desconexion entre el desarrollo del sector
y la sostenibilidad urbana, la pandemia
de Covid-19 presenta una oportuni-
dad para repensar e incluso cambiar el
paradigma del turismo y el desarrollo
local. De hecho, ofrece la posibilidad de
replantear no sélo la sostenibilidad del
mismo sector turistico, sino también el
papel que pueda jugar el turismo en la
sostenibilidad de las ciudades durante y
después de la pandemia.

4. El turismo cultural como

parte de la solucion en un

mundo post pandemia

Tal y como se ha visto, el turismo ha
contribuido en mayor o menor medida
al desarrollo de las ciudades. También
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Cambio de guardia en la Tumba del Soldado Desconocido frente al muro del Kremlin en Moscu.

el sector cultural puede jugar un papel
sustancial cuando se utiliza como una
herramienta de mejora urbana y reduc-
cion de las desigualdades. Este sector
tiene un impacto econémico significa-
tivo: brinda la creacion de empleos y
negocios, aumenta las inversiones tanto
locales como nacionales y extranjeras,
mejora las capacidades de las ciudades
y fomenta la formacion de cliisteres que
estimulan la innovacion entre sectores.
Ademas de su impacto economico, el
sector cultural favorece la mejora de la
cohesion social, la salud, el bienestar, el
capital social y la tolerancia, asi como el
refuerzo de la identidad colectiva de la
ciudad y sus barrios.

Considerando las externalidades posi-
tivas que crean tanto el sector turistico
como el cultural, asi como las oportuni-
dades de mejora y desarrollo que podrian
resultar de su trabajo conjunto, un turis-
mo basado en la cultura y la creatividad
integra los beneficios de los dos sectores
aportando una mayor contribucién a
la sostenibilidad urbana después de la
pandemia. Este concepto no es nuevo.
El turismo cultural lleva desde los 1980s

aprovechando las sinergias entre los dos
sectores. De hecho, no ha parado de crecer
y mostrarse atractivo para un mercado
cada vez mas masivo y globalizado desde
los 1990s. Lo que empezd siendo un “mo-
vimiento de personas hacia atractivos
culturales fuera de su lugar habitual de
residencia, con la intencidn de recopilar
nueva informacion y experiencias para
satisfacer sus necesidades culturales”
(Richards, 1996: 24), hoy en dia no se
centra tanto en los espacios culturales
nien el radio de movimiento del turista,
sino mas en las intenciones y experiencias
de los turistas culturales.

Segun Greg Richards, el turismo cul-
tural contemporaneo ya es una actividad
turistica en si, “en la cual la motivacion
esencial del visitante es aprender, descu-
brir, experimentar y consumir” tanto los
productos tangibles como los atractivos
intangibles de la cultura de una destinacion
(Richards, 2018: 13). Como consecuencia,
es fundamental reconocer y remarcar la
transversalidad de la cultura en su sentido
completo. Los turistas culturales de hoy
consumen arte, arquitectura, gastronomia,
patrimonio, musica, literatura y otros
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productos de las industrias culturales y
creativas de las ciudades, pero también
buscan experimentar el conjunto tnico de
las normas, valores, practicas y memorias
historicas de las diversas personas que
habitan la ciudad.

Si bien el turismo cultural ha llegado
a este punto antes de la pandemia, la
naturaleza cambiante del turismo durante
y después de Covid-19 seguramente im-
pulsara un mayor reconocimiento de la
transversalidad de la cultura y la busqueda
de nuevas maneras de explotarla. Dado
la inclinacién actual del sector hacia un
turismo de proximidad —atrayendo al
visitante local, nacional o, como mucho, el
pais cercano—serd cada vez mas importante
centrarnos en una experiencia cultural
completa y auténtica que toma en cuenta
esta definicion expandida del turismo
cultural. El proyecto de investigacién
europeo SPOT ofrece un buen ejemplo
tanto del trabajo actual como del futuro
de la innovacién en este campo. SPOT
pretende afrontar estos retos a través de
la investigacion conjunta de 15 paises
europeos que comparten su conocimiento
y experiencia en diversos campos. Tiene
la doble finalidad de ampliar la esfera de
actividades y experiencias que componen
el turismo cultural en este horizonte tan
incierto de la pandemia, y de indicar, a
través de una aplicacion digital, nuevas
areas con potencial de desarrollo o mejor
sostenibilidad.

La apuesta por el turismo cultural como
una herramienta para impulsar una nueva
y duradera sostenibilidad en las ciudades,
ahora y en la post-pandemia, esta en
muchas agendas locales. Mas alla de su
capacidad de desarrollo econdémico y de
estimulo de la cultural local, el turismo
cultural ya se ha demostrado viable en la
pre-pandemia como una herramienta de
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mejora urbana que promueva una mayor
sostenibilidad. En primer lugar, ha im-
pulsado la inversion en infraestructuras
publicas, especialmente las que estan
dedicadas al patrimonio cultural. Esto
crea no solo beneficios econdomicos, sino
también enlaces entre los equipamientos
culturales y la comunidad. Ademas, ha
promovido actualizaciones en la sos-
tenibilidad medioambiental de dichas
infraestructuras. En segundo lugar, el
turismo cultural fortalece la competi-
tividad internacional de las ciudades a
través de eventos como congresos o ferias.
Esta competitividad atrae inversiones,
aumenta el gasto en la ciudad y sus ba-
rrios y aumenta el prestigio social de la
ciudad, a la vez que eleva la cultura local
al escenario internacional. Finalmente,
su sensibilidad a las necesidades de las
industrias culturales y creativas sigue
forjando grandes sinergias entre ambos
sectores, promoviendo ingresos econod-
micos, apoyando también a los artistas
y creadores culturales locales.

El turismo cultural es una herramienta
apropiada para afrontar los cambios
ocasionados por la pandemia en la ti-
pologia de turistas en las ciudades y en
la adecuacion de los nuevos productos
y experiencias que éstos desean. Con la
linea cada vez mas borrosa entre “tu-
rista” y “residente”, cabe imaginar, por
un lado, una menor relevancia de las
diferentes necesidades de productores
y consumidores y, por otro, una mayor
concienciacién por una produccion y un
consumo mas ético y sostenible.

Asimismo, un turismo cultural de proxi-
midad promete mejorar la sostenibilidad
medioambiental del sector y de la ciudad
intrinsecamente, ya que los visitantes
produciran menores emisiones en viajary
tomaran parte en las experiencias locales
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y compras de productos “Km 0”. Desde
una perspectiva economica, el problema
del leakage puede reducirse también, dado
que el gasto en productos pensados para
publicos locales o de proximidad necesa-
riamente se quedara en la ciudad. Esto
puede ocasionar nuevas oportunidades
de desarrollo para los productores cul-
turales locales y los pequefos comercios,
y sefiala una nueva oportunidad para la
innovacion si el sector no se complace
con volver al business as usual.

5. Reflexiones

El cambio climatico y otros problemas
ambientales crean vulnerabilidades en las
comunidades urbanas, incluidos riesgos
considerables de inundaciones y sequias,
olas de calor, pobreza energética, pobreza
de transporte y pobreza / seguridad ali-
mentaria. También el turismo en la época
pre-pandemia ha llegado a amenazar
la supervivencia en la ciudad de comu-
nidades sostenibles, respetuosas con el
entorno y socialmente cohesionadas. El
turismo ha resultado ser a la vez fuente
de riqueza y de desigualdad, generando

una amplia preocupacion en diversos
sectores de la sociedad.

La pandemia ha acelerado el futuro
marcando un claro ‘antes’ y ‘después’.
La pandemia ha afadido urgencia a la
necesidad de resolver problemas pen-
dientes, entre otros, el del turismo y sus
efectos negativos en la ciudad. En 2020,
el confinamiento, los toques de queda y
las medidas drasticas en la reduccion de
la movilidad de la poblacion han dibujado
un nuevo escenario en donde lo global
conecta directamente con lo local y crea
una oportunidad unica para repensar la
trayectoria de futuro de la ciudad con
una nueva forma de coproducir la ciudad
surgida de un nuevo liderazgo urbano.

El turismo cultural ofrece una gran
oportunidad para incorporar la cultura
(en su sentido transversal) en las nuevas
experiencias y productos turisticos de la
post pandemia, las cuales probablemente
adoptaran un enfoque mucho mas proximo
que internacional. Sin embargo, y en la
linea de las preocupaciones socioculturales
ante los efectos negativos de un turismo
masificado, hara falta respetar la linea
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entre celebrar y mercantilizar la cultura
sin explotarla hasta ocasionar su pérdida
(Richards 2000: 15). Seria un gran error
no aprovechar la oportunidad que ofrece
la pandemia para repensar y replantear
el turismo de una forma mas sostenible,
asi como planificar para estrategias
turisticas que contribuyen activamente
a la sostenibilidad urbana.

Asegurar el éxito del turismo cultural
como una herramienta de sostenibilidad
alargo plazo requerira de la coordinacion
y cooperacidn entre actores urbanos.
Sera clave mantener y adaptar los sis-
temas actuales de atraccion territorial
y estructura turistica para mejorar la
competitividad local en base a la cultu-
ray la creatividad (Solima y Minguzzi,
2014) si el sector quiere seguir explotando
los recursos culturales intrinsecos del
territorio y atraer nuevos recursos que
puedan fortalecer alin méas sus enlaces
con otros agentes de la ciudad.

Tanto la administracidén publica como
los actores privados han de ser permeables
a las necesidades de las comunidades ur-
banas en el momento de disefar politicas,
estrategias e intervenciones en el sector
turistico con el objetivo de lograr una
ciudad sostenible. En definitiva, el grado
de éxito del nuevo modelo turistico con
respecto a la sostenibilidad dependera de
la eficiencia y la eficacia de una buena
gobernanza articuladora de un modelo
en donde conviven estrategias de abajo
arriba (bottom-up) y de arriba abajo (top-
down), ala vez que proporciona un buen
liderazgo y direccion estratégica para el
conjunto de estas iniciativas. Dadas las
distintas caracteristicas de los colectivos
que comparten el territorio, el respeto a
la diversidad y una clara definicion de
los limites de uso del barrio y del espacio
son elementos clave para evitar el poten-
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cial de conflicto en los diversos usos del
barrio por parte de diferentes colectivos.

La tendencia a formular politicas cul-
turales en respuesta a “las demandas,
aspiraciones e ideas de los ciudadanos,
grupos comunitarios y empresas locales”
para poder preservar mejor la identidad
cultural del lugar (Lavanga 2006: 8) ha
formado parte de la politica cultural en
las ciudades desde hace mucho antes
del comienzo de la pandemia. El sector
turistico debe hacer también suya esta
tendencia para reinventarse y abordar
sus propios problemas de sostenibili-
dad, convirtiéndose en un catalizador
de sostenibilidad urbana a gran escala.

En resumen, el turismo cultural es una
herramienta util para desarrollar o reforzar
una sostenibilidad mas completa en las
ciudades del siglo XXI, siempre y cuando
tenga en cuenta la interrelacion de los
diferentes pilares de la sostenibilidad y
suimpacto en términos tanto econdémicos
como humanos en la comunidad local.
La pandemia se convierte en un potencial
punto de inflexion ofreciendo la oportu-
nidad de efectuar los cambios necesarios
en la forma de abordar el turismo. De
este modo, se logra no sélo el mejor uso
de recursos en el presente, sino también
una garantia de condiciones sostenibles
para las futuras generaciones.

Afiadir el adjetivo ‘cultural’ al turismo
no debe interpretarse inicamente como
aquel que se orienta a la divulgacion
museistica, a impulsar la capitalidad
cultural o incluso a promocionar las
industrias culturales. El turismo cultural
en clave de sostenibilidad afiade a todo
esto la transversalidad de la cultura
como el conjunto de normas y habitos
de los que residen y visitan la ciudad.
El turismo cultural entendido como
una comunién respetuosa de culturas



DOSSIER

basado en la apreciacion de la diver-
sidad y a la vez la singularidad de las
diferentes comunidades que coexisten
en el territorio.

El turismo cultural tiene una res-
ponsabilidad intrinseca de contribuir
al fortalecimiento de las comunidades
existentes y asegurarse de que su impacto
economico y social repercuta en los grupos
mas vulnerables de las ciudades. Al fin
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Turismo cultural y ciudad educadora

Laia Coma Quintana

Notas iniciales

Este articulo no puede empezar sin hacer
alusion al contexto de la pandemia mun-
dial derivada del virus Covid-19, en el que
sin duda alguna el turismo, por lo que
nos atane, ha sido una de las actividades
economicas mas perjudicadas. Ello ha
conllevado grandes y graves consecuencias,
sobre todo en las economias de aquellos
paises donde la industria turistica era
una de sus principales fuentes de riqueza.
Por lo tanto, para muchos destinos turis-
ticos esta ‘caida’ y paralizacion tajante
de la inyeccion econdmica proveniente
del turismo, ha supuesto un antes y un
después. Y nadie sabe aun cémo sera la
recuperacion y la vuelta a la ‘normalidad’
del sector turistico en concreto, y de la
economia en general.

Selfie en el metro de Moscu.

Lo que si sabemos es que, ante toda
crisis, la mejor opcidn es aprovechar el
cambio que ésta ha generado para re-
flexionar y pensar en nuevas formas de
percibir y actuar, y esto es lo que debemos
hacer ahora en materia turistica. ;jPor
qué no pensamos en las posibilidades de
conjugar el turismo y la sostenibilidad
con la educaciéon?

No sabemos cuando, pero tarde o tem-
prano el turismo retomara su actividad;
tampoco sabemos bajo qué formula lo
hara, pero justamente por ello es nece-
sario retomar y continuar desarrollando
aquellas premisas y reflexiones que ponen
énfasis en la dimension mas humana y
sociabilizadora del turismo, porque de
no hacerlo, volveremos a cometer los
mismos errores. En esta nueva etapa post
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pandemia tenemos que evitar repetir €sos
enfoques y acciones en el 4mbito turistico
que tanto impacto negativo ha generado
sobre los destinos y su ciudadania, y
ello ha sido asi por priorizar un turismo
pensado en clave exclusivamente econd-
mica, donde la cantidad ha prevalecido
la calidad, y en donde las dimensiones
sociales, humanas y culturales de dicha
actividad se han relegado a un segundo
plano. El presente articulo es una invi-
tacion a invertir esta realidad.

Retos y necesidades del

turismo cultural sostenible

El turismo y el crecimiento que éste ha
experimentado en las ultimas décadas
ha sido uno de los fenémenos economi-
cos y sociales de mayor relevancia en el
siglo XX, y sigue siendo asi en los inicios
del presente siglo. Desde hace décadas,
no hay duda alguna que el turismo es
un gran dinamizador economico para
muchos destinos y que se ha convertido
en un sector estructural y sistémico de
las economias contemporaneas. De este
modo, la industria turistica es una de las
principales fuentes de riqueza y éxito
econdémico, pero también es cierto que
una actividad turistica mal gestionada,
‘no controlada’, masificada, y donde la
cantidad prevalezca sobre la calidad,
conlleva ciertas problematicas de diversa
indole: econdmica, social y ambiental en
algunos destinos. A estas consecuencias
deben sumarse los efectos que la globali-
zacion ha tenido sobre el turismo, tanto
en las formas de consumirlo como en las
estrategias de ‘venta’ de los destinos. No
es ahora el momento para extenderse
enumerando dichas consecuencias o im-
pactos, pero si que es necesario poner de
manifiesto alguna de ellas. Por un lado,
nos encontramos la denominada ‘desper-
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sonalizacion’ que muchos destinos estan
sufriendo al mimetizarse casi al milimetro
los unos con los otros. Ante esta realidad se
hace evidente la necesidad de reflexionary
actuar para defender, conservar y promover
turisticamente hablando aquello que es
singular y Gnico en materia patrimonial
en cada uno de los destinos, evitando asi
convertir las ciudades turisticas en autén-
ticos platos deshumanizados carentes de
esencia, identidad y particularidad. Por
otro lado, es necesario considerar como
impacto negativo el hecho que el turismo,
este fenomeno de grandes magnitudes,
no siempre ha sido respetuoso con la
poblacién que acoge a los visitantes, ni
con ¢l entorno medioambiental ni con la
economia local.

Es por estas razones, entre muchas
otras, que ante la creciente demanda
turistica —paralizada temporalmente por
la pandemia Covid-19, pero que seguro
retomara su curso cuando el contexto
permita recuperar la economia y la acti-
vidad turistica—, se pone de manifiesto
la necesidad de planificar y gestionar un
desarrollo sostenible del turismo en todos
los destinos. (A qué nos referimos cuando
hablamos de un turismo sostenible? La
primera vez que aparece este término es
en el conocido Informe Brundtland nacido
en el seno de la Comision Mundial sobre
el Medio Ambiente y Desarrollo, y en
¢l se define como “aquel desarrollo que
satisface las necesidades del presente, sin
comprometer la capacidad de las futuras
generaciones”.! De hecho, este desarrollo

1 ONU. Informe Brundtland. Informe de la Comi-
sion Mundial sobre el Medioambiente y el Desa-
rrollo. Nuestro futuro comun. Sdo Paulo, Brasil,
1987, p.23. Disponible en: https://es.scribd.com/
doc/105305734/0NU-Informe- [Consulta: 23 de
noviembre 2020].
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sostenible tiene en cuenta tres dimensiones:
la ambiental, la economica y la social. Estos
ambitos aparecen también reflejados en la
definicion del turismo sostenible que hace
la Organizacion Mundial del Turismo (de
ahora en adelante, OMT) cuando dice que
esaquel que “responde a las necesidades de
los turistas y las comunidades anfitrionas
sin comprometer las oportunidades de
futuro. Esta enfocado hacia la gestion de
todos los recursos de manera que satisfagan
todas las necesidades econdmicas, sociales
y estéticas, al tiempo que respeten la inte-
gridad cultural, los procesos ecologicos
esenciales, la diversidad bioldgica y los
sistemas de soporte de vida”.?

A todas estas reflexiones cabe afiadir
que es bien sabido que el turismo no
solo es un dinamizador econdmico para
algunos destinos, sino también una po
derosa herramienta para promover el
intercambio cultural entre la sociedad

2 Organizacion Mundial del Turismo. Guia para ad-
ministraciones locales: desarrollo turistico soste-
nible. Madrid: OMT, 1993, s.p.
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Caminantes del Camino de Santiago en Leon.

que emite el turismo y la que lo recibe.
Asi pues, desde su dimension cultural,
el turismo es una actividad econdémica
que debidamente planificada y bien ges-
tionada por sus grupos de interés puede
contribuir al bienestar de la ciudadania,
asi como a respetar, recuperar y preser-
var el patrimonio cultural material e
inmaterial de un destino. Para lograrlo,
es casi obligatorio que las politicas tu-
risticas se lleven a cabo bajo criterios
sostenibles, teniendo en cuenta sus tres
enfoques que lo determinan, y de forma
especial el enfoque sociocultural; segun
Coma-Quintana y Torres-Delgado es
esta dimension la que debe “velar para
el bienestar de la poblacién y el respeto,
recuperacion y preservacion de la cultura
de la region anfitriona”.?

3 Coma-Quintana, L., & Torres-Delgado, A. “The
revalue of cultural heritage as a mean to develop
sustainable tourism. The case of Vall de Boi and
the 9 wonders of romanesque”. En 5th Internatio-
nal Conference on Heritage and Sustainable Deve-
lopment. Lisboa, Portugal: Green Lines Institute,
2016, p. 88.
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Con todo ello, vemos pues como en pleno
siglo XXI no hay otra forma posible de
concebir el turismo que no sea el desarrollo
sostenible. Pero ;por donde empezar?

Si bien es cierto que desde el ambito eu-
ropeo e internacional algunas instituciones
como la OMT y la Organizacion de las
Naciones Unidas (de ahora en adelante,
ONU) han venido defendiendo todas estas
ideas centradas en el desarrollo del turismo
de una manera més sostenible, y también
han estado defendiendo la necesidad de
preservar la cultura y la identidad de las
civilizaciones, en Espafia aiin queda un
largo camino por recorrer. Seguramente
muchas son las ‘fuentes’ de donde pueden
surgir propuestas interesantes en pro del
turismo cultural sostenible, pero desde
nuestro punto de vista apostamos por la
educacion y los principios que defiende
el denominado movimiento de Ciudades
Educadoras.*

La ciudad como escenario

de aprendizaje y el potencial
educativo de los destinos

Desde hace décadas, estamos conven-
cidos y asi lo hemos manifestado en
varias ocasiones que la ciudad educa.
Pero este discurso no es nada nuevo, sino

4 Este articulo refleja algunas de las ideas recogi-
das en el libro Coma, L. & Santacana, J. (coord.).
Ciudad educadora y turismo responsable. Gijon:
TREA, 2017. Y también las desarrolladas en el
seno del proyecto Ciudad Educadora y Turismo
Responsable. EIl patrimonio como valor identitario
de una ciudad, desarrollado en el marco de la Aso-
ciacion Internacional de Ciudades Educadoras. Se
trata de un proyecto en el que diversas ciudades
de Espafia trabajaron en red, conjuntamente con
el ambito académico (Campus CETT-UB), durante
4 afios (2016-2020) con el objetivo de reflexionar,
debatir e intercambiar experiencias alrededor del
turismo responsable y el valor identitario de los
destinos bajo una mirada pedagégica.

46 + CCK num. 11 enero-marzo 2021

Turismo cultural y ciudad educadora

que distinguidos pedagogos, fildésofos y
politicos ya en la segunda mitad de siglo
XX articulaban discursos alrededor del
concepto de ‘ciudad educadora’. Como
tal, este término fue citado por primera
vez por el politico francés Edgar Faure en
su obra Apprendre a étre (1972), en la que
reivindicaba el concepto de cité éducative,
es decir, ciudad educativa, término que
evolucionaria hasta nuestros tiempos como
Ciudad Educadora. Faure planteaba en
esta obra la necesidad de que la educacion
se llevara a cabo mas alla de las aulas, es
decir, que saliera de ellas para adentrar-
se en los espacios abiertos propios de la
ciudad. El mismo se inspird para esta
conceptualizacion en el concepto de polis
griega, y en las palabras de filésofos y
pedagogos como Plutarco que definen la
ciudad como el mejor instructor o, dicho
con otras palabras:

“En Atenas, la educacioén no era una
actividad aislada, practicada a ciertas
horas, en ciertos lugares, en una cierta
época de la vida. Constituia el fin mismo
de la sociedad. El Ateniense estaba for-
mado por la cultura, por la paideia”>

Faure, pues, promulgaba la idea de
que las ciudades son agentes educadores
y formadores para la ciudadania. Esta
concepcidn de la ciudad fue compartida
y evolucionada con el tiempo por otros
autores como Jaques Delors,® Francesco

5 Faure, E., Herrera, F,, Petrovski, A. V., Rahnema, M.,
& Ward, F. C. Aprender a ser: La educacion del futuro.
Madrid: Alianza Editorial-UNESCO, 1973, p. 242.

6 Delors, J. “La educacion encierra un tesoro”. En
La Educacion encierra un tesoro. Madrid: Santi-
llana / UNESCO, 1996. Disponible en: http://www.
unesco.org/education/pdf/DELORS_S.PDF  [Con-
sulta: 21 de noviembre 2020].
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Visitantes de Bombas Gens, Centre d'Art (Valencia).

Tonucci’ y Joan Manuel del Pozo,? entre
otros, quienes apuntaron las primeras
reflexiones y aportaciones que reclama-
ban una nueva vision de la ciudad como
espacio educativo. Todos estos discursos
y muchos otros provenientes de pensado-
res y pedagogos de referencia, ayudaron
a construir en la década de los 90 del
siglo XX el movimiento internacional
de Ciudades Educadoras, que en 1994
se institucionalizé bajo el nombre de
Asociacion Internacional de Ciudades
Educadoras (AICE), red que actual-
mente acoge a mas de 470 ciudades que

7 Tonucci, F. La ciudad de los nifios: un modo nue-
vo de pensar la ciudad. Madrid: Unesco-Alianza
Editorial, 1998.

8 Del Pozo, J. M. “El concepto de Ciudad Educado-
ra, hoy”. En Educacion y vida urbana: 20 afios de
Ciudades Educadoras (pp. 23-33). Madrid: Santi-
llana, 2008.

comparten un objetivo comun: educar a
toda la ciudadania desde las diferentes
opticas y dimensiones que puede ofrecer
una ciudad.

Partiendo de este concepto educador
de la ciudad y del contexto que ac-
tualmente estamos viviendo, podemos
decir que “El desafio de hoy es volver
a pensar la ciudad en clave educadora.
Y pensar la ciudad en clave educadora
quiere decir que no solo se tiene que
pensar en clave fisica, del espacio, sino
en clave social, es decir, en comporta-
mientos adecuados a los rituales de la
urbanidad, palabra derivada de la urbe,
que dirian los romanos, o bien de la polis
de los griegos. [...] La ciudad es, pues,
el nuevo escenario de estos rituales que
llamamos educacioén, y cada parte de la
ciudad participa del ritual educador;
nada se escapa. Tenemos que conside-
rar la ciudad como una especie de aula
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grandiosa, extraordinariamente variada
y siempre viva™.’

Es en este marco en el que la ciudad vy,
por tanto, los destinos turisticos pueden
considerarse auténticos agentes edu-
cadores, y se evidencia asi el potencial
educador del turismo cultural como tal.
Aunque también es cierto que el turismo
puede proyectar acciones ‘deseducadoras’,
basta ver como desafortunadamente a
menudo circulan manadas de turismo
incivico que recorren ciudades exhi-
biendo su naturaleza brutal mostrando
un total desprecio hacia los residentes
y su cultura. Pero, si lo pensamos bien,
en el fondo no existe el turista en abs-
tracto; todos somos a la vez turistas y
ciudadanos que vivimos en comunidades
receptoras de turismo, y ello implica
un doble aprendizaje: aprender a ver
el mundo comprendiéndolo y respe-
tandolo, y aprender al mismo tiempo
a comprender y respetar a quienes nos
visitan. Este es un trayecto bidireccional,
dado que somos turistas y recibimos a
turistas, viajamos y atendemos a viaje-
ros, salimos para conocer el mundo y el
mundo viene a conocernos a nosotros.
Estas ideas subyacen bajo el concepto
de una ciudadania educaday, por ende,
de las ciudades educadoras.

El arte de viajar, el arte de aprender
Paralelamente a todas estas ideas ex-
puestas en torno a las posibilidades y
potencialidad educadoras de las ciudades
(de los entornos en los que vivimos y
convivimos, y en los que viajamos) y de
su patrimonio, es interesante entender el
viaje como fuente de aprendizaje.

9 Coma, L., & Santacana, J. Ciudad educadora
y patrimonio. Cookbook of heritage. Gijon: Trea,
2010, p. 72.

48 ¢+ CCK num. 11 enero-marzo 2021

Turismo cultural y ciudad educadora

Mas alla de ver la actividad turistica
como un motor econémico, que sin duda
lo es, el turismo y el acto de viajar siempre
han supuesto una fuente de aprendizaje
y disfrute. Cierto es que, en las primeras
civilizaciones viajeras, como la fenicia o
la egipcia, los motivos del viaje eran prin-
cipalmente comerciales, pero también se
sabe que en civilizaciones posteriores los
motivos para viajar tenian otro objetivo:
el ocio y disfrute. Como ejemplo, tenemos
los viajes que hacian los griegos para
asistir a las Olimpiadas, o los romanos
para disfrutar de unas estancias agrada-
bles de salud y descanso en balnearios 'y
zonas de aguas termales.

Aunque hoy en dia se sigue viajando por
negocio, son variadas las motivaciones
que nos impulsan para movernos, pero
no hay duda de que desde la existencia del
concepto ‘vacaciones’ y el acontecimiento
de la denominada democratizacion de
la cultura, el viajar por placer y para
conocer nuevas culturas mueve grandes
masas. Es en este momento cuando toma
fuerza el denominado turismo cultural.

Por otro lado, hay que tener en cuenta
que en un mundo cada vez mas globali-
zado en el que las ciudades se parecen
mas las unas a las otras, perdiendo asi
su esencia mas particular, el turismo ha
intentado salvar esta realidad centrando
su atencion en todo aquello que pueda
dar un valor diferencial a las distintas
destinaciones mundiales. En el caso que
nos ocupa, este elemento diferenciador,
y que a menudo se convierte en el motivo
principal del viaje cultural, se ve reflejado
en el patrimonio de las ciudades, tanto en
el material como el inmaterial. De hecho,
el turismo cultural se basa justamente en
esto, en visitar aquellos lugares que albergan
patrimonio, que permiten conocer coOmo
era la ciudad en su momento de esplendor



DOSSIER

y en otras etapas significativas, aquello que
permite entender la historia y el caracter
de la ciudadania anfitriona, aquello que
permite comprender, en definitiva, como
es 'y como era el mundo.

El aprendizaje que se produce en los
viajes de este tipo no solo se ve reflejado
en el conocimiento y en la comprension
de la cultura del lugar de destino, sino que
también supone un aprendizaje personal.
Cuando viajamos, nos encontramos en
un ambiente diferente al nuestro, cambia
el entorno fisico, cambian las personas
que nos rodean, la comida que ingerimos
y las rutinas de nuestra actividad diaria.
Asi que, al viajar nos trasladamos a un
nuevo escenario repleto de personajes
distintos a los que nos tendremos que
adaptar, y solo esto ya supone una trans-
formacion que sin duda alguna conllevara
algtin tipo de aprendizaje personal. Esta

Turismo familiar en Kerala (India).

concepcion de entender el viaje como
fuente de aprendizaje y maduracidén no
es nueva; de algin modo se considera
que empezo a forjarse ya en el siglo XVII
con el denominado Grand Tour, ese viaje
por Europa que realizaban los jovenes
de la aristocracia inglesa con el fin de
culturizarse, completar su educacion y
también disfrutar de los nuevos lugares.
De hecho, en el libro The Compleat Gent-
leman de Jean Gailhard, éste propone el
recorrido ideal y la cantidad de dias de
estancia en cada lugar para completar la
formacién del caballero inglés durante
tres afios:

“I'will suppose I am to be abroad three
years, or thereabouts and within this time
I am to see France, Italy, Germany, and
part of the Low-Countries, then I will
resolve thus, in France I will be first 18
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months, 9 or 10 in Italy, 5 in Germany,
and the Low-Countries, and 4 or 5 at
Paris, before I go home” !

Asi, el Grand Tour puede considerarse
como el predecesor del turismo cultural
actual, de ese turismo pensado y vivido
en clave educativa, ya que el objetivo del
Grand Tour, al fin y al cabo, era visitar el
patrimonio perteneciente a la cuna del
continente europeo y de la cultura de las
civilizaciones de la parte oeste de Europa
con el fin de salir de la ciudad conocida y
descubrir nuevos lugares para aprender
de las ruinas, de disfrutar del patrimonio
ajeno, de conocer nuevas culturas, de
vivir nuevas experiencias...; todo ello,
muy parecido a las formas actuales de
hacer turismo.

Podriamos seguir relatando la histo-
ria y evolucion del viaje y su relacion
con la educacion y el aprendizaje, pero
quiza no es el momento ni el lugar de
hacerlo. Asi pues, desde una perspectiva
genérica y actual, estamos convencidos
de que viajar, en todas sus fases (antes,
durante y después del viaje) proporciona
siempre nuevos aprendizajes. Hacer una
buena preparacion del viaje ya es un
gran ejercicio de aprendizajes, pero no
s6lo aprendemos cuando preparamos el
viaje, sino que mientras disfrutamos de
la experiencia de viajar, sin duda también
nos enriquecemos y aprendemos: vemos
cosas, hacemos amigos, compartimos
alegrias y penas, experimentamos cosas

10 Gailhard, J. The compleat gentleman, or, Direc-
tions for the education of youth as to their breeding
at home and travelling abroad in two treatises. Lon-
dres: Tho. Newcomb, 1678, p.44. Disponible en:
https://quod.lib.umich.edu/e/eebo/a41495.0001.
001/181:A41495.0001.0017?page=root;size=125;-
vid=101863;view=text [Consulta: 10 de noviembre
2020]

50 ¢ CCK nim. 11 enero-marzo 2021

Turismo cultural y ciudad educadora

nunca vividas... Por lo tanto, aprende-
mos continuamente mientras viajamos,
y también lo hacemos cuando una vez
hemos llegado a casa recordemos y
reflexionemos de todo lo vivido.

Viajar nos aporta ideas y conceptos
nuevos, pero también hechos y expe-
riencias, aprendemos procedimientos
y maneras de hacer diferentes a las
nuestras, y al mismo tiempo mientras
viajamos conocemos otras maneras de
ser y por tanto percibimos y afianzamos
valores como por ejemplo el respeto y
la comprensién del otro. Y todos estos
aprendizajes nos los da el lugar elegido
como destino del viaje, su cultura, su
patrimonio y su gente. Por ello, podemos
decir que el turismo cultural, articulado
desde formulas sostenibles socialmente
y culturalmente hablando, ayuda a
comprender ‘al otro’.

Cuando viajamos, “el patrimonio
cultural de cualquier pueblo del mundo
ayuda a los demés a comprenderlo;
conocer es el primer paso para amar...
es cierto que el conocimiento de los
pueblos no garantiza que los aprecie-
mos; hay veces que el odio también se
fundamenta en el conocimiento del
otro y de su historia. Sin embargo, sin
conocer no resulta facil generar aprecio.
Por ello, fomentar los viajes es una de
las mejores féormulas para deshacer
prejuicios culturales”.!

Elviaje pues, es experiencia de vida, es
experiencia de relaciones con los demas,
es cultura en sentido pleno y a la vez, es
ocio, y es también experiencia de apren-
dizajes diversos.

11 Coma, L., & Santacana, J. (coords). Ciudad
Educadora y Turismo Responsable. Gijon: Trea,
2017, p. 44.
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Docentes participantes en la primera edicion en Medellin de la Escuela de Verano.

Entender el liderazgo

Una definicion cominmente aceptada
explica que el liderazgo es el proceso de
influir en otras personas con el fin de
conseguir que éstas se pongan de acuerdo
con lo que hay que hacer y como hacerlo
para alcanzar unos objetivos comparti-
dos, asi como el proceso de facilitar los
esfuerzos individuales y colectivos para
alcanzarlos.

De hecho, el liderazgo es un triangulo
virtuoso que incorpora simultineamente
una causa o proyecto, un grupo de segui-
dores y, por supuesto, lideres. Asi, para
que haya liderazgo, son importantes las
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Parche Maestro (junio 2019).

personas que estan al frente y sus cualidades
humanas; pero también es importante
que haya seguidores y, al mismo tiempo,
es fundamental un buen proyecto comun.

Elliderazgo, por tanto, va mucho mas
alla de la imagen estereotipada del perso-
naje carismatico que dice al pueblo donde
tiene que ir. Habitualmente, el liderazgo
implica distintas escalas de actuacion,
desde el nivel mas micro, como puede ser
un barrio o un grupo de vecinos, hasta el
macro, como puede ser el pais o el mundo,
y comporta detectar oportunidades o
problemas, corresponsabilizarse y hacerse
cargo de la situacion.
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A través de los estudios de las ciencias
sociales se sabe que en el liderazgo hay
una parte que viene dada y una parte
que se aprende. Esto quiere decir que,
desde casi el periodo infantil hasta la
adolescencia, hay personas que tienen
aptitudes o predisposiciones para conducir
personas, aglutinarlas, movilizarlas, etc.
Pero, por otro lado, también hay cerca
de un 50 % de casos de liderazgo que son
aprendidos. Asi, determinadas personas
en determinados contextos han aprendido
através de la vivencia diversas formulas
para convertirse en “levadura” dentro de
una “masa” social.

Si pensamos en el mundo profesional,
hay instituciones donde se encuentra
gente con una competencia académica
formidable y, por tanto, con un curri-
culum excelente, lo que les asegura que
probablemente seran buenos ejecutivos.
Pero en cambio, esto no les asegura en
absoluto que sean buenos directivos,
desde el punto de vista de la funcion
del liderazgo. Porque hay competen-
cias que no son solo aprendidas con el
curriculo académico habitual, sino que
muchas veces se aprenden en paralelo,
antes o después —como en la experiencia
asociativa.

De hecho, aunque el mundo acadé-
mico haya primado la aproximacién
teorico-cognitiva al liderazgo, esta es
una aproximacion limitada. Porque re-
ducir el aprendizaje del liderazgo a esta
dimension tiene grandes peligros, entre
ellos creer que con la asimilaciéon de la
teoria (o de las teorias) es suficiente.
Una buena analogia es lo que a menudo
nos pasa cuando obtenemos el carnet de
conducir un vehiculo. Podemos apro-
bar la parte tedrica, pero necesitamos
también dominar la practica. Por esta
razén, durante las ultimas décadas las

escuelas de management y otros centros
especializados en la formacion directiva
han hecho grandes esfuerzos e innova-
ciones para ir incorporando aprendizajes
practicos relacionados con el ejercicio del
liderazgo. Las técnicas de role playing, el
método del caso, los trabajos de grupo,
las simulaciones competitivas, los juegos
de negociacion, mediacion y resolucion
de problemas, los incidentes criticos, las
estrategias de comunicacion, etc. son
instrumentos que permiten incidir en
la vertiente practica del liderazgo y en
algunas de sus competencias.

Si bien decimos que en el liderazgo
no es suficiente con la teoria, sino que
también necesitamos la practica, aun
podemos ir un paso mas alla para afirmar
que tampoco basta, con la practica. Es
decir, tampoco basta con conocimien-
tos y competencias. La razon es clara:
el liderazgo no es so6lo una cuestiéon de
“como hacer”, sino también una cuestion
de “como ser”. Es importante tener un
dominio sobre como hacer las cosas,
pero la grandeza del buen liderazgo
arraiga en la calidad y caracter de las
personas, en su autenticidad, en su au-
toconocimiento. En definitiva, depende
de su estado interior y de la calidad de
su conciencia.

Esto conlleva que, en el fondo, aparte
de la inteligencia l6gico-formal (cono-
cimientos) y de la inteligencia practica
(competencias), el liderazgo sea también
una cuestion de inteligencia existencial
(conciencia). Si solo prestamos atencion
a las estrategias de accion, acabaremos
olvidando las fuentes de nuestros objeti-
vos y la naturaleza profunda de nuestro
compromiso: trabajando sobre las prac-
ticas, pero olvidando trabajar sobre los
propoésitos que orientan estas practicas
y las hacen relevantes.
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Seminario de Angel Castifieira en la Universidad EAFIT de Medellin (agosto 2019).

La caracterizacion del liderazgo
Al hablar de educacién en el liderazgo
debemos hacer notar que el liderazgo es
mas importante que el lider. Ellider o la
lider siempre es una parte dentro de un
proceso que incluye otras piezas, donde lo
importante es el liderazgo en siy la accion
que conlleva. Para que haya liderazgo y este
sea positivo son importantes las personas
que estan al frente de las organizaciones
y sus cualidades humanas; pero a la vez,
también es esencial que haya seguidores
y la forma que tengan de implicarse y
relacionarse con los lideres, asi como que
haya un suefio, un proyecto o una causa
compartida. El concepto de “seguidor”
no se refiere a acdlitos acriticos, sino a
personas que comparten la necesidad
del objetivo y que confian en alguien que
asume determinadas responsabilidades.
Por lo tanto, como deciamos al princi-
pio, podemos ver el liderazgo como un
triangulo virtuoso que incorpora causa,
seguidores y lideres. Sin que se den simul-
tdneamente estos tres elementos, no hay
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liderazgo. Para ser lider hay que contar
con seguidores, porque el liderazgo no es
algo que hacemos a otros, sino algo que
hacemos con otros. Y si hay seguidores,
pero no hay lideres, tampoco puede haber
liderazgo. Finalmente, si hay una causa,
pero no hay nadie que la encabece o la
defienda, pasa como el caso de aquella
obra teatral de Luigi Pirandello Seis
personajes en busca de un autor, donde la
causa estd, jpero nadie levanta la banderal!

No deberiamos pues de hablar tanto
de lideres (personas) sino de liderazgos,
entendiendo que el liderazgo no es una
medalla, ni una posicion, ni una jerarquia,
sino que es un proceso dinamico que
pone en marcha personas que asumen
responsabilidades, seguidores que son
interpelados y movilizados, y causas por
las que vale la pena luchar.

El liderazgo, como afirmabamos al
inicio, no es una cuestion de élites, sino
que se conforma en escalas y niveles de
todo tipo: micro liderazgo —“los pequefos
cambios son poderosos”—, meso lideraz-
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go —intermediarios que hacen posible un
proyecto—, macro liderazgo —el ejemplo
de Nelson Mandela, que va mas alla de
su propio pais— o, incluso en el ambito
global, meta liderazgos. En definitiva, el
liderazgo no tiene mas valor cualitativo
porque lo proyectemos en determinados
grupos de altisimo nivel o de cierta élite,
sino que se puede ejercer practicamente en
todas las escalas y dimensiones humanas
y organizativas. Asi, habitualmente el
liderazgo se ejerce desde el sector mas
micro, como las acciones de barrio, hasta
el macro. En todos ellos, los lideres hacen
lo mismo: ver qué problemas hay o qué
oportunidades se presentan, generar una
vision compartida de lo que se quiere,
asumir responsabilidades, y promover
un trabajo conjunto y movilizador para
afrontarlo.

Ignacio Ellacuria distinguia entre “ha-
cerse cargo de la realidad”, “cargar con la
realidad” y “encargarse de la realidad”.
Las tres expresiones guardan relacion con
el compromiso del liderazgo. “Hacerse
cargo de la realidad” significa entender
las situaciones sin desentenderse de ellas.
“Cargar con la realidad” conlleva servir
en las situaciones, y no servirse de ellas.
Y “encargarse de la realidad” significa
actuar con involucracion, implicando-
se, construyendo la nueva realidad que
queremos. Las tres 16gicas forman parte
de una especie de inteligencia practica e
inteligencia ética que se encuentra en el
liderazgo.

Hay que hacer notar que a menudo
se genera una confusion entre ‘liderar’
y ‘mandar’. El liderazgo no implica
necesariamente mandar. Los romanos
hacian la diferencia entre “potestas”
y “auctoritas”. Que alguien mande no
quiere decir que sea un lider. Puede que
la persona que est¢ mandando no tenga

autoridad para ejercer el liderazgo, aunque
tenga el poder de decision. El liderazgo
es una cualidad moral reconocida, otor-
gada por los demas. Tiene que ver con
la legitimidad o credibilidad que te has
ido ganando con el equipo. Por tanto, se
puede tener el poder, mandar y obligary,
en cambio, a la vez no tener la autoridad
ni conseguir que la gente esté dispuesta
al seguimiento.

Hemos dicho que el liderazgo combina
causa, seguidores y lideres. Sin embargo,
se pueden dar los tres elementos y que
no haya un buen liderazgo. Es necesario
que haya también una actitud positiva,
es decir, que la causa sea buena y tenga
unos valores asociados que los seguidores
y lideres compartan.

La cuestion del buen liderazgo se nos
presenta mas clara ante el dilema Hit-
ler-Gandhi. Tanto Gandhi como Hitler, y
los millones de personas que los seguian,
creian luchar por una sociedad mejor.
(Pero qué querian decir por “mejor”?
Ciertamente, Gandhi fue un lider, sabia
movilizar a la gente y logré gran parte
de sus objetivos. ;Y Hitler?, ;fue un lider?
Evidentemente. JY tenia capacidad de
movilizar a la gente? Muchisima. jY
tenia una causa? jPor supuesto que la
tenia! ;Y la consiguié? Bueno, al final no,
pero en buena medida alcanzé muchos
de sus objetivos.

Podemos ver pues que, desde un punto
de vista técnico, tanto Hitler como Gandhi
fueron lideres; y que, desde el punto de
vista de la consecucion de sus causas,
fueron muy efectivos. Pero cuando los
comparamos, hay algo que chirria y que
nos permite diferenciarlos. No ambos
tipos de liderazgos han sido iguales ni los
podemos valorar igualmente. Es decir,
para hablar de buen liderazgo estamos
obligados a incorporar inevitablemente
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Honour Madiba’s legacy
Make your mark on Mandela Day

"Not a once off event but'an on-geing commitment to make the

world a better place, one day at a time, every day."

andela Centre of Memory

El 18 de julio de cada afio, dia del nacimiento de Nelson Mandela, la ONU invita a las
personas de todo el mundo a celebrar el Dia Internacional de Nelson Mandela contribuyendo
con pequefas cosas en sus propias comunidades. Cartel del Museo del Apartheid en

una dimensidén moral y es ésta la que
separa a Hitler de Gandhi. El buen
liderazgo, pues, depende de los valores
asociados a la causa. Solo por esta razon,
Hitler no podria ser nunca considerado
un buen lider. Todavia podemos anadir
una segunda dimension: no es solo la
bondad de los valores, lo que cuenta; sino
también la forma con que alcanzamos
los objetivos. Los contextos, los medios
y las consecuencias, también cuentan.
Ciertamente, pensar en valores no
es pensar en abstracto, sino pensar en
situaciones, en los contextos donde se
dan, que condicionan su importancia y
oportunidad. Asi pues, pensar en valo-
res no es sélo pensar en ideas, sino que
es pensar sobre y desde la realidad del
contexto en que estas ideas se inscriben.
Igualmente, por muy buena que sea la
causa, la manera de alcanzarla puede
contradecir los valores que la inspiran.
Pensar que en nombre de una buena causa
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Johannesburgo en el “Mandela Day” del 2013.

cualquier medio es valido, que se puede
actuar a cualquier precio, puede conllevar
pervertir la bondad del objetivo. Final-
mente, no podemos disociar los valores
que nos movilizan de las consecuencias
generadas cuando se actua en nombre de
estos valores. Al hablar de liderazgo —que
significa hablar de accion—, sélo puedo
entender cuales son mis valores si me
doy de qué efecto tienen en mi entorno.

En el ambito social o politico, muchas
veces todo esto no se tiene en cuenta.
Discernir muy bien estos elementos sig-
nifica que en el ambito del liderazgo no es
suficiente con la accion, ya que el peligro
de los responsables solo orientados a la
accion es el activismo sin mas, que puede
acabar cegando la accion olvidando los
valores de la causa que perseguimos,
asimilandose a un hamster que esta den-
tro del cilindro de la jaula y se mueve, se
mueve, pero no va a ninguna parte. El
buen liderazgo, pues, implica también
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reflexién, una dimension en la que mas
adelante profundizaremos.

El liderazgo forma parte implicita del
método educativo desde dos vertientes.
La primera, porque el objetivo de la
educacion es contribuir a la autoforma-
cion de las personas como individuos
auténomos y ciudadanos responsables,
lo que implica formar sujetos con criterio
y con predisposicion activa a influir en la
sociedad. Y la segunda, porque la edu-
cacion puede contribuir a hacer que las
personas intenten dejar el mundo mejor
de como lo han encontrado, es decir, que
sean agentes de cambio, desde el nivel
mas pequefio al mas grande.

(Liderazgo carismatico o liderazgo
compartido?

A veces, nos incomoda hablar de “li-
deres” y “seguidores” porque nos hace
pensar en relaciones toxicas, aquellas
basadas en el autoritarismo en que, en
lugar de trabajar por un objetivo comun
potenciando y favoreciendo el mejor de
las competencias de los demas, lo que
hace el lider es aprovecharse de ellas o,
directamente, hundirlas. Lamentable-
mente, hay muchos casos de estos en
el mundo profesional y social, donde el
responsable entiende la relacion desde
la logica de la dominacién, llegando
a cuestionar la dignidad del otro. Las
amenazas, el acoso, la violencia verbal
son caracteristicas del liderazgo téxico,
que es indudablemente un mal liderazgo.

Elliderazgo toxico no es lo mismo, sin
embargo, que el liderazgo “carismatico”,
un modelo de liderazgo muy idealizado
que, posiblemente, responde a otros
contextos histéricos. A menudo hemos
oido hablar de liderazgos carismaticos
cuando, para determinados proyectos
sociales, culturales, educativos, religiosos
o politicos, a la cabeza de estos proyectos

habia personas que tenian un magne-
tismo, una capacidad de aglutinacién o
de fascinacion. Podriamos poner casos
muy en positivo, como Gandhi, o Nelson
Mandela. Son personas que rezuman
unos valores tan fuertes que movilizan
millones y millones de personas.

Pero no podemos hablar de buen lide-
razgo sino lo adecuamos a las situaciones.
Como hoy en dia estamos en sociedades
complejas y diversas, en sociedades de la
informacién y del conocimiento, donde
cada uno de nosotros sabe cosas que el
otro no sabe, el liderazgo carismatico
juega un papel cada vez menor, porque
mas bien tendemos a necesitar lideraz-
gos compartidos o distribuidos. La idea
tradicional, vinculada a la persona que
ejerce el liderazgo, era como la de un guia
de montafia que conoce muy bien la ruta,
la ha preparado, tiene experiencia, puede
guiar a todo el mundo; por el contrario,
la que procede mejor al contexto actual,
es la de los patos o bien ocas migratorias
volando en formacion delta, es decir,
alineados como una V. Si pensamos en
estos patos, jcual de ellos es el lider? La
respuesta es: depende. Cuando vuelan
en grupo, el liderazgo de la formacion
es rotatorio, y el pato que antes estaba
liderando ahora esta en la cola porque
tiene que descansar y le ha pasado el
relevo a otro, que ha asumido en ese
momento la responsabilidad de guiar el
grupo por lo que sea, porque esta mas
descansado y en ese momento es el que
rompe la fuerza del viento. Entre ellos
no hay pues un pato que es lider, sino
un pato que hace de lider.

Si lo adaptamos a nuestra reflexion
sobre el liderazgo compartido, la idea del
grupo de patos volando en forma de V
nos transmite esa sensacién de espiritu
comun. Lo que le pase a uno, le pasara
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Esculturas de Nelson Mandela, Madre Teresa de Calcuta, Martin Luther King y Mahatma Gandi
en el Museo Memoria y Tolerancia de Ciudad de México.

a todo el grupo. Y todos compartiran
una especie de lucha, de fuerza emocio-
nal y de destino. Entonces, aqui el buen
liderazgo es saber también distribuir
esta fuerza y, por tanto, adaptarse a los
contextos cambiantes, saber gestionar,
delegar, etc., para la buena consecucion
del objetivo comun. Consecuentemente,
no podemos desvincular el liderazgo de
los contextos y situaciones. El liderazgo
carismatico sigue teniendo una funcion;
pero cada vez se vuelven més importantes
los liderazgos distribuidos o compartidos,
porque son mas dinamicos y permeables
a las situaciones concretas.

Asi pues, saber empoderarse (Empower),
saber delegar, saber constituir o crear
equipo, es muy importante. En muchos
ambitos profesionales y sociales eso los
equipos directivos no lo saben hacer. Y
aqui la educacion tiene lecciones a dar,
porque precisamente ensefia a través de
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la vivencia el valor de asumir responsabi-
lidades, corresponsabilizarse, cooperar,
entender, etc.

Educar en el liderazgo:
accion-reflexion
Como hemos dicho, el buen liderazgo
implica accion, pero también reflexion,
es decir, refle-accion, accidon reflexiva.
No siempre las personas que ostentan
un liderazgo saben trabajar la dimension
reflexiva. Y en cambio, todos nosotros
necesitamos encontrar espacios donde
verdaderamente descubrimos el propo-
sito que guia nuestras acciones. Y esta es
posiblemente la parte mas importante del
liderazgo: construir sentido hacia donde
vamos, por qué hacemos las cosas 'y qué
significacion tiene lo que se esta haciendo.
La accion es la primera parte funda-
mental del aprendizaje del liderazgo.
Aristoteles decia que la justicia se aprende



VISIONES

ejerciéndola. Podriamos decir que, con el
liderazgo, al igual que en general con las
competencias, pasa lo mismo: no hay mejor
manera de desarrollarlo que favoreciendo
su ejercicio y aprendiendo de los errores.
Para que esto sea posible, sin embargo,
es necesario que las personas asuman
determinados margenes de confianza y
de iniciativa, y nuestra sociedad esto no
lo posibilita mucho.

Justamente, la pedagogia de la accidén
promueve el aprendizaje a través de la
vivencia, el aprender haciendo, lo que
conlleva desarrollar la autonomia de la
persona. A través de esta autonomia,
la vivencia genera un espacio de auto-
confianza y de autoestima que lanza
un mensaje claro: “arriésgate, no tengas
miedo a fracasar”. Sila actuacion de una
persona estd muy pautada o supervisa-
da, sobreprotegida, y s6lo mira por la
consecuencia inmediata, no da margen
para el aprendizaje derivado del error.
Asi, es muy dificil que una persona pueda
desarrollar competencias de liderazgo.
Contrariamente, al dar responsabilidad
y confianza a las personas, se posibilita
que den un paso adelante, que piensen
a largo plazo, y que desarrollen un pro-
yecto 0 una vision que vaya mas alla de
ellos mismos.

Si la accion es clave en el liderazgo, su
contraparte es la reflexion. Y ensefar
a reflexionar es siempre mas dificil que
desarrollar el liderazgo a través de la
accion. Esto ocurre, entre otros momen-
tos, por la revision o evaluacién de una
actividad. Dicho de otro modo, las vias
de aprendizaje practicas ya estan, pero
deben ir complementadas de espacios de
discernimiento y reflexion, que ayuden a
responder preguntas del tipo: ;qué hemos
hecho? ;por qué lo hemos hecho? ;Qué
sentido tiene todo? ;Hacia donde queremos

ir? Si no, la accion deviene carente de
sentido. La revision de las actividades
que se llevan a cabo es fundamental para
estar seguros de lo que se hace, y para
tomar conciencia de ello. Justamente esta
vertiente de reflexion es una de las grandes
carencias de las dinamicas de activismo
ciego que hoy son mayoritarias, en el que
solo parece importante la accion y no
se prevé estrategia, visién o evaluacion.
En este sentido, la combinacion de ambos
ejes —la refle-accion— permite trabajar
el crecimiento de la persona e, incluso,
plantearse cuales son nuestros propdsitos
y valores, si hemos sido coherentes con
ellos (espiritu critico) y si hemos podido
convertirnos en referentes.

El liderazgo educativo

A menudo insisto en senalar que el
concepto educacidén no es sindnimo
de escolarizacidn, sino que incorpora
una vision mas amplia o integral. La
funcion educadora la realizan hoy una
diversidad de agentes en una diversidad
de espacios y también en una diversidad
de tiempos. Algunas de sus tareas son
presenciales, otras virtuales; algunas
formales y regladas, otras no; algunas
se hacen aisladamente, otras trabajando
en red o cooperativamente; algunas son
definidas en un tiempo concreto y otras
se desarrollan a lo largo de toda la vida.
El sistema escolar es uno de los agentes
educadores mas importantes, pero no
es el unico. Por ello identificar la edu-
cacidn solo con la institucion escolar es
confundir la parte con el todo y hacer
un mal favor a esta.

Cualquier aproximacion al liderazgo
educativo y su fortalecimiento debe ser,
pues, integral, tanto si lo que queremos
es tener una visiéon comprehensiva de lo
que representa como si lo que queremos
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es incidir en la mejora educativa de un
pais. Los agentes educativos son todas
aquellas instituciones u organismos que
directa o indirectamente tienen un rol
destacado en la funcion educativa. Al-
gunos corresponden a la escolarizacion
(es decir, el sistema escolar, los centros
escolares y el papel interactivo de profe-
sores y alumnos en las aulas) y otros se
ejercen fuera del ambito escolar (la tarea
socializadora de la familia, la funcion
educativa de las comunidades locales y
el papel relevante de los agentes sociales,
culturales, mediaticos y economicos del
pais). Los sujetos educativos, indudable-
mente, son las personas, tanto desde el
punto de vista de la estrategia educativa
en su conjunto como también desde el
punto de vista de su protagonismo y
responsabilidad autoformativa a lo largo
de toda su vida. Hablamos de sujetos a
menudo olvidados o despreciados como
si fueran simples agentes pasivos recep-
tores de los procesos de la educacion.
Situamos la persona en el centro, en el

60 ¢ CCK nim. 11 enero-marzo 2021

Liderazgo educativo

Participantes en una carrera popular en Toronto.

corazon de nuestra vision integral por
dos razones. En primer lugar, porque
el proceso educativo ya no puede estar
centrado en quien ensefia, sino construi-
do alrededor del que aprende. El punto
clave es el proceso de aprendizaje. Y en
segundo lugar y fundamentalmente, para
subrayar que la educacidn es la tarea
humanizadora por excelencia, la que
nos convierte propiamente en personas,
justamente porque sitiia la persona en
el centro del proceso de socializacion y
la convierte en protagonista de su for-
macién. La educacion debe acoger y se
dirigira a la diversidad de sujetos de un
pais (iguales y diferentes, autoctonos y
recién llegados, etc.) y debe tener cuidado
de su subjetivacion, es decir, de poderlos
ofrecer a todos un servicio personalizado.

Al hablar de liderazgo educativo, pues,
una primera reflexion debe ir dirigida
al conjunto del sistema y al equilibrio
y conexion de sus partes; es decir a su
interdependencia, coordinacién y simul-
taneidad y, si se prefiere, al hecho basico
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de compartir el mismo proyecto, la misma
vision de hacia donde se quiere ir y como
se quiere ir. El aprendizaje individual y
su mejora ni comienza ni finaliza en la
escuela. La formacion es una actividad
permanente de la persona. Por lo tanto,
es necesario que las instituciones con
las que tendremos contacto a lo largo de
nuestra vida asuman también su funcion
educativa. El aprendizaje tiene lugar en
un contexto colectivo, es decir, en el seno
de una comunidad de aprendizaje. Es
légico, pues, que el liderazgo educativo
corresponda a toda la comunidad, que
las redes organizativas aprendan a com-
partir los objetivos basicos y los recursos
y que hagan mas sencillo el acceso a la
informacion. El liderazgo educativo que
puede conseguir la mejora continua del
rendimiento de los alumnos comienza,
por tanto, aqui. O son todos los agentes
y sujetos educativos los que tiran a la vez
del mismo carro o nos encontraremos con
importantes anomalias y frustraciones:
maestros muy sensibilizados con padres
despreocupados, o familias muy movi-
lizadas con administraciones publicas
muy rigidas, o comunidades locales
innovadoras con centros y alumnos ru-
tinarios, etc. Las combinaciones podrian
seguir, pero la conclusion es la misma:
servird de muy poco apostar por centros
de calidad, invertir mucho dinero, si a
la vez en el contexto familiar y social no
se crean entornos exigentes y favorables
de aprendizaje y no se refuerzan deter-
minados valores ligados a este proceso.
Las politicas educativas reformistas se
despenaran si padres, comunidades,
ciudades y agentes sociales no asumen
sus responsabilidades educativas. Para
tener un verdadero impacto en la mejora
de los procesos de aprendizaje y en el
rendimiento escolar el liderazgo debe

ser compartido, distribuido y transversal
a todo el proceso y agentes. Un modelo
global equilibrado de liderazgo educativo
implicaria que la telarana va creciendo
de manera armoénica en todos los seg-
mentos, se adelanta conjuntamente desde
una estrategia comun. Cada linea debe
tener objetivos o prioridades diferentes,
claro, pero el sistema ha de compartir la
estrategia y la ha de poder coordinar y
monitorizar periodicamente.

En definitiva, en sociedades avanzadas
y complejas como las nuestras el ejercicio
del liderazgo educativo ya no es, ya no
puede ser, una tarea aislada de francoti-
radores. En la época de Alexandre Gali
(1886-1969, un pedagogo catalan) tenia
pleno sentido la frase “un buen maestro,
debajo de un pino, hace escuela”. Nadie
cuestionaba la coherencia socializadora
y transmisora de valores que, de manera
univoca, practicaban familias, escuelas,
iglesias, asociaciones y empresas. Por
lo tanto, cada uno podia hacer su tarea
bajo el implicito que los otros agentes
también correspondian. Hoy muchas de
estas instituciones estan en pleno pro-
ceso de transformacién o cuestionadas,
mientras que, en paralelo, sobre todo
en el segmento de los nuevos agentes
sociales, se han multiplicado las ofertas
y los impactos causados por la indus-
tria del entretenimiento, los medios de
comunicacion de masas, la publicidad o
el mundo de internet; asi como también
han aumentado la llegada significativa
de personas de otros entornos culturales.

Si queremos ejercer un liderazgo edu-
cativo efectivo, los cambios culturales
y la nueva complejidad social nos exige
hoy disponer de una mirada global, de
una capacidad de coordinacion y trabajo
en red y de crecimiento simultaneo en
todos los frentes. La educacion no es
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una tarea exclusiva de las familias y
las administraciones publicas; es una
tarea compartida por todos, a la que
cada ambito social tiene algo para
aportar, alguna responsabilidad para
asumir. Educar no es solo la tarea de
unos “profesionales”; es una tarea de
todos y todas: si es necesario toda la
tribu para educar a un nifio, debemos
asumir nuestro papel. Liderar un nuevo
contrato social para la educacion —como
ha hecho Finlandia, por ejemplo— quiere
decir, por tanto, difundir la conciencia
del papel decisivo de la educacion,
conseguir aglutinar los diversos agentes
de la educacion en una misma estrate-
gia, actuar todos juntos en una misma
direccion y compartir unos valores y
requisitos basicos sobre nuestra manera
de entender y favorecer el aprendizaje,
tales como la calidad, la exigencia, la
equidad, el rigor y el esfuerzo. Educar no
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se hace solo en el reducto de la escuela
o en el marco de la familia, sino en el
conjunto de la sociedad.

Niveles de liderazgo

Este enfoque integral del liderazgo com-
partido en la educacion no impide hacer
una segunda aproximacion a lo que po-
driamos llamar el subsistema escolar que
afecta, ademas de los propios alumnos,
a tres niveles diferentes del sistema. Los
podriamos denominar asi:

a) El nivel macro o institucional, que
tiene que ver con el liderazgo y la
gobernanza en y del sistema escolar.

b) El nivel meso u organizativo, relacio-
nado con la direccion y el liderazgo
de los centros docentes; y

¢) El nivel micro o docente, que se
acerca al liderazgo en el aula como
tarea del profesorado en interaccion
con los alumnos.
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Logicamente, los tres niveles estan muy
relacionados y son interdependientes, pero
sin duda que la clave fundamental hoy
por hoy recae en la deficiente gobernanza
general del sistema, ya que es aqui donde
se determinan los marcos normativos de
actuacion, las politicas educativas, los
niveles de gestién y autonomia (sic) de
los centros, su tamaiio, las condiciones
de ejercicio de la funcion docente en
particular y de la funcion publica en
general, los niveles de proximidad al terri-
torio y a la comunidad, la planificacion,
asignacion y optimizacion de recursos,
la inspeccion educativa y los niveles de
relacion y cooperacidn con los centros.

En general, en la gobernanza del sistema
escolar (tanto en Espana como en Colom-
bia) acostumbra a predominar una cultura
paternalista y burocréatica, que impone
un control financiero estricto y que en la
practica en lugar de “ceder” autonomia
define un plan de gestion de los centros
a partir de una simple descentralizacion
administrativa, poco sensible a evaluar
el rendimiento de los centros y a formar
y profesionalizar sus equipos directivos.
Todo ello aderezado, ademas, con guerras
legislativas de caracter partidista y cambios
constantes del marco normativo de actua-
cidén y con una elevadisima ideologizacion
de la tarea docente y de los centros. Y, sin
embargo, seria injusto no reconocer que ha
habido centros que, con ganas, voluntad
y conviccion, han superado muchos de
estos obstaculos y han logrado buenos
resultados de sus alumnos, a veces dejando
la piel todo el equipo directivo y toda la
comunidad docente.

El liderazgo en los centros
educativos

La presidén social, los analisis compa-
rativos internacionales sobre el nivel de

aprendizaje y el rendimiento escolar de
cada pais y, en algunos casos, la propia
conviccion de algunos responsables po-
liticos han hecho, en mi opinion, que a
pesar de los inconvenientes mencionados,
la tendencia general durante los proximos
afios sea la de dar mas protagonismo
y responsabilidad a los centros y a sus
directores/rectores, ganando ambos mas
autonomia en la gestion de los recursos
y en la definicidn de las prioridades. Se
tendera también a impulsar una mayor
preparacién y profesionalismo de los
equipos. En contrapartida, los centros
veran incrementadas también las exigen-
cias en la mejora de su rendimiento y en
la evaluacion y publicacion periodica de
los resultados alcanzados en cuanto a la
calidad del aprendizaje, incorporando
de esta manera un elemento de mayor
competencia entre ellos. En definitiva,
habra un desplazamiento de protago-
nismo. El supuesto liderazgo macro no
desaparecera, pero si sera cada vez mas
compartido por el nivel meso, que acabara
por convertirse en central. La razon es
obvia, la mejora de los resultados en el
aprendizaje de los alumnos y en la calidad
docente no se obtiene desde arriba, a larga
distancia y por decreto. La capacitacion,
profesionalizacion y dignificacion de los
equipos directivos, ademas de un cambio
cultural profundo, sera, sin embargo,
una condicion necesaria y previa para
poder dar definitivamente este paso
hacia un liderazgo post-burocratico en el
sistema escolar. Y no debemos descartar
durante este periodo de transicion efectos
reactivos contra el cambio provenientes
de algunos de los mismos centros, es-
pecialmente los publicos, porque esta
forma de empoderamiento implicara
mas responsabilidades organizativas y
personales y, por tanto, una evaluacion
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Alumnos de la Escuela Municipal de Musica del ayuntamiento de
L'Hospitalet de Llobregat (Barcelona).

mas rigurosa de la aportacion de cada
miembro del centro y de cada centro. Por
otra parte, este liderazgo compartido
deberia permitir a la parte institucional
macro dedicar buena parte de sus energias
a ejercer su responsabilidad en la tarea
de ligar y coordinar a todos los agentes
educativos (incluidos los no escolares).
Esta situacion transitoria de indefinicion
(el viejo modelo no sirve, el nuevo no se
acaba de implementar) se ve hoy claramente
reflejada en las biografias profesionales de
algunos directores/rectores de los centros.
Hay una clara conciencia de transito, de
pasar de ser coordinador-gestor a tener
que ejercer realmente de director. Un
rol este incbmodo porque obliga a hacer
de intermediario entre los colegas y “el
Departamento”. A todo esto, se junta
un listado de debilidades claramente
sufridas: la conciencia urgente de profe-
sionalizarse, la inquietud a asomarse a
la funcion directiva en detrimento de la
labor docente, la falta de reconocimiento
interno y externo (material y social) a su
labor, la falta clara de un modelo orga-
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nizativo de futuro, la orfandad derivada
de la ausencia de una identidad directiva
colectiva que identifica y discute los
problemas comunes, etc.

Sin embargo, el cambio fundamental a
hacer aqui es un cambio de mentalidad.
No es lo mismo ensefiar que gestionar,
gestionar que dirigir, y dirigir que liderar.
No son tareas o funciones incompatibles,
pero son diferentes. No todo el mundo
sirve para todo, no todo el mundo esta
preparado para todo y no todo el mundo
quiere hacerlo todo. Se puede ser un buen
docente y un mal gestor. O hay quien pre-
fiere ser s6lo un docente y no un gestor.
Las competencias pedagogicas, pues, son
claramente diferentes de las competencias
de gestidn habituales, como por ejemplo
la representacion, la gestidén de personas,
la gestién econdmica y presupuestaria,
la organizacion de la actividad académi-
ca, la gestion del equipamiento y de las
instalaciones, la gestién de imprevistos,
etc. El gestor planifica, organiza, coor-
dina, toma decisiones técnicas, controla
y ejecuta la accioén y obtiene resultados.
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Si se me permite utilizar una metafora, el
gestor de un centro docente es sus manos,
técnicamente muy cualificadas, porque
de una manera ordenada y sistematica
debe saber aprovechar al maximo (con
eficacia y eficiencia) los recursos de que
dispone.

Por otra parte, el director también
realiza otras funciones: elabora un plan
detallado, prepara / disefia la estructura
de la organizacion, identifica los pasos
a seguir, realiza la supervisién de la
organizacién y consigue resultados pre-
decibles. La metafora que lo identifica es
la cabeza, porque tiene que tener dentro
toda la organizacion, su estructura y su
plan de actuacion.

Finalmente, el lider formula los fines
y propésitos que guian la accién del
centro y de todo el equipo, comunica la
vision y el proyecto, elabora una buena
estrategia para llegar, moviliza el grupo
de personas para materializar la vision,
es decir, inspira, motiva e impulsa el
cambio, gestiona expectativas, orquesta
el conflicto, revisa los valores, y redefine
el proyecto si es necesario. Es el corazén
y el transmisor de energia del centro.

A menudo las funciones de direccidén
y de liderazgo (y en parte la de gestion)
van unidas en la misma persona, pero
eso no quiere decir que sean las mismas.
Los buenos directores tienen un plan,
los buenos lideres tienen un suefio. En
tiempos de estabilidad y continuidad
de las organizaciones hay suficiente
con la tarea de direccion. En tiempos
de cambio o de crisis, cuando lo que
toca es repensar a fondo lo que hace-
mos y por qué lo hacemos, es cuando
necesitamos los liderazgos. Hay buenos
directores que en tiempos de crisis
serian malos lideres y se quemarian.
Y también hay lideres que en tiempos

estables les aburriria no tener nuevos
retos a los que enfrentarse.

En la mayoria de los centros escolares,
especialmente en los publicos, no ha
habido ni liderazgo ni direccion, solo
gestion. No es una critica contra las
capacidades (a veces excelentes) de los
actuales equipos directivos, sino la pura
constatacion de qué se les ha permitido
hacer y qué no. Cuando tanto el proyecto
educativo, es decir, el modelo de centro
(su identidad, valores, vision de futuro,
finalidades y objetivos) asi como el pro-
yecto pedagogico —como el gobierno de
los centros: la contratacion y desarrollo
de las personas, el disefio de la organi-
zacion, la definicion de la estrategia, el
control de los recursos, etc.— como incluso
la propia direccion de los centros recae
en el Ministerio de Educacion, cuando
practicamente todas las funciones estan
en manos gubernamentales, la funcion
de los equipos directivos es simplemente
la de gestores. Si no hay capacidad de
decidir, si el margen de autonomia de
que se dispone es muy limitado y si lo
que predomina es tan so6lo una descen-
tralizacion administrativa, entonces es
imposible hablar ni de direccion ni de
liderazgo. Sin autonomia de funciona-
miento de los centros no hay direccion;
sin autogestion de los centros no hay
posibilidad de liderazgo. Si el proyecto
educativo ya viene impuesto, definido y
fijado desde arriba y si el gobierno del
centro de los directores se debe realizar
sin las facultades necesarias para go-
bernar (organizacion de los servicios,
presupuesto, evaluacion del personal,
etc.) entonces jpor qué le dicen amor
(direccion y liderazgo) si lo que quieren
decir es sexo (gestion)? Hay un dicho
que afirma que “quien no realiza sus
suenos se pasa la vida realizando los de
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Docentes en una actividad del programa Ser + Maestro de la Fundacion
Proantioquia en Caucasia (Colombia).

los otros” (Sylvie Marcoux). A menudo,
los rectores de los centros escolares han
estado gestionando los suefios de otros,
con un grado de motivacion previsible.

En resumen, para gestionar se necesi-
tan competencias técnicas; para dirigir
y gobernar un centro educativo hay que
tener potestas, es decir, poder socialmente
reconocido. (El diccionario afirma que
“ostenta la potestas aquella autoridad,
en el sentido moderno de la palabra, que
tiene capacidad legal para hacer cumplir
su decision”). Y, finalmente, para lide-
rar hay que tener auctoritas, es decir,
una legitimidad moral colectivamente
reconocida y otorgada por la calidad de
nuestras competencias, por el prestigio y
magnitud de nuestras obras, por el com-
promiso demostrado y por la coherencia
y autenticidad de nuestra actuacion.

El paso de la gestion al liderazgo no
sera facil y no funcionara como por
obra de magia. Los cambios de menta-
lidad generan resistencias, tanto en las
instancias de poder como en los propios
agentes educadores. Cuando realmente
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se ponga en marcha este nivel meso u
organizativo, relacionado con la direccion
y el liderazgo de los centros docentes se
deberan tener en cuenta al menos cuatro
ambitos de actuacion principales que,
para sintetizar, llamaremos asi: el lide-
razgo pedagogico, o trabajar la “vision™;
el liderazgo organizativo o impulsar el
“cambio”; el liderazgo cultural, o construir
una identidad organizativa basada en
“valores”, y el liderazgo politico, o apren-
der a trabajar en “red”. Este modelo lo
hemos adaptado del modelo desarrollado
por el APAPDC (Australian Principales
Associations Professional Development
Council).

Forman parte del liderazgo pedagégico
las siguiente funciones: articular una
vision educativa (proyecto de centro),
comprometer al personal desarrollando la
mision educativa y los objetivos, implicar
a los padres y los alumnos, pensar las
alternativas de accion con el personal,
fijar los cursos de accion que se pueden
tomar, hacer un desarrollo apropiado
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del personal, evaluar la contribucién del
personal, modelar y fomentar la accion
de aprendizaje del alumnado, facilitar el
desarrollo y la renovacion del personal,
planear y delegar la planificacion de los
cambios del Plan de Estudios, revisar los
cambios e innovar, desarrollar y evaluar las
politicas y practicas de evaluacion, hacer
rendicion de cuentas, interpretar y articu-
lar las tendencias sociales, econdmicas y
medioambientales para relacionarlas con
las necesidades y las practicas escolares,
seleccionar y aplicar la tecnologia a los
procesos de instruccion.

Huelga decir que en un centro escolar el
liderazgo pedagdgico es el fundamental,
es su alma, lo que da sentido ultimo a
la dimensién de compromiso e incluso
de vocacién de la tarea docente, porque
gracias a €l los suenos toman cuerpoy se
encarnan en proyectos concretos, unicos
y singulares, los que habian sido anhe-
lados por una comunidad. Si en buena
parte hemos perdido o se ha diluido este
sentido altimo del sentido vocacional de
muchos maestros y escuelas es porque
hemos terminado “clonando” modelos
publicos en serie, sin alma, o porque
cuando ha habido un proyecto singular
se le han cortado las alas en un principio.

Forman parte del liderazgo organiza-
tivo las siguientes funciones: tener una
vision, desarrollar un propdsito comuin e
inspirador, liderar el proceso de cambio
y trabajar cooperativamente a través del
cambio, adaptar las estructuras a las ne-
cesidades del centro, colaborar con otras
organizaciones, desarrollar estrategias
cooperativas (equipo) para la toma de
decisiones, asegurar la comparticion del
poder por todo el centro (empowerment),
promover cddigos éticos de conducta
y accidn, asegurar un clima positivo

y moralmente estimulante, construir
afiliaciones externas (red).

Del liderazgo cultural queremos des-
tacar dos funciones basicas que a la vez
se disgregan en otras subfunciones. 1.
Tener conocimiento y habilidades sobre
el ethos del centro: analizar la historia,
tradiciones y contexto del centro, la
comunidad, el sistema y / o el sector y
auditar las habilidades del entorno 2.
Tener conocimiento sobre la cultura or-
ganizativa: reflexionar sobre los rasgos de
la organizacion p. ¢j. historias, rituales,
ceremonias, valores y los mensajes que
transmiten, diagnosticar cooperativamente
las areas donde el cambio es necesario
y cuando hay que hacerlo, identificar
como se ha utilizado el poder, modificar
creencias estratégicas y acciones en linea
con la misién, los planes a largo plazo y
el redisefio estructural, ayudar a otros a
conocer la cultura y modificar algunos
rasgos donde corresponda.

Por ultimo, entre las tareas del lide-
razgo politico en los centros escolares,
cabe destacar las siguientes: Negociar
con profesores, padres y miembros de
la comunidad el modelo de direccidén
del centro para conseguir su mision y
objetivos. Negociar con representantes
del sector y del sistema para asegurar
que los recursos sean adecuados para
el centro. Comprometer y movilizar el
apoyo de politicos, administradores,
estudiantes, padres y otros miembros
de la comunidad, empresas y sindicatos
para mejorar el lugar de trabajo y las
condiciones de profesores y estudiantes.
Fomentar una comunidad de aprendi-
zaje en una red compleja de grupos de
interés. Desarrollar y comunicar nuevas
instrucciones que faciliten la cooperacion
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Actividad infantil del Museo de la Fundacion Louis Vuitton (Paris).

y que influyan en la creacidén de equipos
y coaliciones que entienden la vision y las
estrategias y aceptan su validez.

{Qué modelos de liderazgo
pueden ser validos para
el ambito educativo?

Quiero destacar cuatro:

1. El liderazgo transformacional

Orientado mas alla del propio interés.
Eleva el nivel de conciencia y de propdsito
en relacidon con un objetivo compartido.
Incluyo dentro del liderazgo transfor-
macional tareas fundamentales del lide-
razgo pedagogico como: articular una
vision educativa (el proyecto de centro),
movilizar el personal desarrollando la
mision educativa y los objetivos, implicar
alos padres y los alumnos, hacer rendi-
cion de cuentas, interpretar y articular
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las tendencias sociales, economicas y
medioambientales para relacionarlas con
las necesidades y las practicas escolares.

2. El Liderazgo servidor

El liderazgo servidor pone en juego un
nuevo principio moral: la inica autori-
dad que merece nuestro apoyo es la que
es libre y conscientemente dada al lider
por los seguidores, como respuesta y en
proporcion directa a la evidente y clara
talla del lider como servidor. Estamos
hablando de una forma de liderazgo
que Robert K. Greenleaf definié como
“Servant-Leadership”, es decir, un lide-
razgo basado en el deseo de servir a los
demas y un propdsito mas alla del interés
personal. Segtin Greenleaf, el lideraz-
go servidor hace que los conceptos de
poder y de autoridad sean reexaminados
desde un punto de vista critico y que la
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relacién mutua sea menos opresiva. La
mejor prueba del liderazgo servidor, dice
Greenleaf, radica en evaluar el efecto
de esta tarea sobre los miembros menos
privilegiados de la organizacién y la co-
munidad: ;Se beneficiaran? ;Seran mas
libres, mas independientes? ;Creceran
como personas? Servir y guiar acaban
por convertirse, pues, en dos funciones
de los “constructores positivos” de una
escuela mejor, es decir, de un liderazgo
orientado al bien comun.

3. El liderazgo responsable

El liderazgo responsable cuida de los
valores comunes, de la comunidad en
la que actta. Ofrece inspiracidn y pers-
pectiva sobre el futuro deseado. Da
apoyo a los seguidores. Crea sentido y
significado. Es aqui donde cobra pleno
sentido la distincion antes mencionada
de Ignacio Ellacuria entre “Hacerse
cargo de la realidad”, “cargar con la
realidad” y “encargarse de la realidad”.
Las tres expresiones guardan relacion
con el liderazgo responsable. Hacerse
cargo de la realidad significa entender
implicadamente las situaciones. Cargar
con la realidad significa servir ante las
situaciones dificiles y no servirse de ellas.
Y encargarse de la realidad significa ac-
tuar comprometidamente, construyendo
la realidad. Las tres versiones forman
parte de una especie de inteligencia
practica e inteligencia ética que habria
en el liderazgo responsable.

4. El liderazgo distribuido

El liderazgo no es algo que hacemos a
otras personas, sino algo que hacemos
con otras personas. En el caso del lide-
razgo educativo es fundamental saber
hacer el paso del Me al We, del yo al
nosotros. En los centros, necesitamos

un proyecto conjunto, no un conjunto de
proyectos. S6lo podremos conseguir una
vision compartida si todos trabajamos en
colaboracién al servicio de un objetivo
comun, mediante diferentes comunidades
(o unidades) de liderazgo. El liderazgo no
es una cuestion de élites, sino de escalas
(sobre todo de escalas micro y meso). El
liderazgo educativo permite el paso del
modelo de lider centralizador (ordenar y
controlar) al de lider distribuidor (coor-
dinar y cultivar). Del modelo autoritario
al modelo facilitador, de mandar a saber
crear compromiso y de imponer un hito
a crear objetivos comunes. Esto significa
combinar o a veces sustituir la opacidad
por la transparencia; el control por la
confianza, el ordeno y mando por el
compromiso y la participacion, el lide-
razgo desde arriba por el liderazgo en
todos los niveles; el foco en las tareas
por el foco en las personas, o el énfasis
en la competencia interna por el énfasis
en la colaboracidn interdepartamental.
Lo que se necesita es, mas bien, promover
en su entorno la aparicion de personas
dispuestas a asumir responsabilidades
sobre iniciativas, proyectos y encargos.

Como se puede comprobar, no hay po-
sibilidad de impulsar un modelo integral
de liderazgo educativo como este desde las
visiones heroicas o individualistas clasi-
cas. En organizaciones del conocimiento
parece mas adecuado hablar de liderazgo
distribuido o liderazgo compartido. En
palabras de F. Longo:

“Quién dirige esta clase de organizacio-
nes no debe aspirar ya a ensanchar su
base de poder e influencia, medida por
el nimero y calidad de sus seguidores.
Lo que necesita es, mas bien, promover
en su entorno la aparicién de personas
dispuestas a asumir responsabilidades
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Taller para docentes en el Seminario de Educacion Ciudadana de la Catedra Medellin-

sobre iniciativas, proyectos, encargos
y experimentos. Dicho de otro modo,
necesita rodearse de gente dispuesta
aejercer, en parcelas especificas de la
actividad de la organizacion, las tareas
del liderazgo™.

El liderazgo de los docentes

Esta nueva concepcidén del liderazgo
distribuido nos permite finalizar nuestra
reflexion haciendo una brevisima referencia
al nivel micro, que se acerca al liderazgo
en el aula como tarea del profesorado en
interaccién con los alumnos. Si hemos
dicho que ya no es posible aspirar a
modelos de lideres visionarios, sino que
las organizaciones del conocimiento re-
claman formas compartidas de liderazgo,
es 16gico afirmar ahora que el valor del
liderazgo hoy ya no es una cuestion sélo
de élites. Hay diferentes escalas o niveles
de liderazgo y, por tanto, una parte rele-
vante de este liderazgo lo puede ejercer
a nivel micro el profesorado.

En diversas intervenciones publicas
he vinculado la tarea de liderazgo del
profesorado con la labor del referente.
Ser referente y ser lider no son la misma
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Barcelona en Medellin (febrero 2011).

cosa, pero tienen mucho mas en comun
que el aspirar a ser sélo “ensefiante”.
Ser ensenante es como llenar un vaso:
se aspira a transferir conocimientos y
administrar curriculos. Ser referente
significa, ademas, encender un fuego:
se contribuye a crear actitudes y forjar
caracteres. Plutarco, en su obra Moralia,
escribio:

“La inteligencia no necesita rellenarse
CcOmo un vaso, sino que mas bien re-
quiere crear en ella un impulso para
que piense independientemente. Es
como si un hombre necesitara coger
fuego de casa de sus vecinos y después
de encontrar una lumbre grande y es-
pléndida, decidiera quedarse alli para
continuar calentandose a si mismo;
del mismo modo, es como si uno,
acercandose a otro para participar
en el beneficio de su discurso y no
creyera que es necesario encender su
luz interior y su propia inteligencia,
sino que, llenandose de gozo por ese
discurso permaneciera cautivado
por ¢€l, sentado. Ese sacaria de lo que
se ha dicho solo algo como opinidn,
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que da brillo a su rostro, pero sin que
haya conseguido disipar el moho y la
oscuridad interior de su alma, que solo
logra evaporar y expulsar el fuego de
la filosofia”.

En el sentido de Plutarco, los referentes
encienden una llama, aspiran a ser testigos
vivientes de un estilo de vida humana de
calidad. Los referentes nos dicen: “Puedes
aspirar a ser mejor”. Nos hacen caer en
la cuenta de la importancia personal de
la grandeza moral y la autoestima y que
la calidad de la accidn tiene una cierta
correlacion con la calidad personal.

A diferencia de los referentes, los lideres
nos plantean retos que nos desafian y nos
impulsan al cambio. Nos dicen “Puedes
aspirar a mas”, no seas conformista, no
te quedes en la mediocridad, dentro del
proyecto de vida personal o colectiva
tienes la posibilidad de crecer, de so-
bresalir. Este tipo de liderazgo saca de
nosotros competencias y capacidades que
ni siquiera nosotros conociamos. Es por
este motivo que lo hemos vinculado con
la idea de liderazgo transformacional:
porque, orientado mas alla del propio
interés, eleva nuestro nivel de concien-
cia y de proposito en relacion con un
objetivo compartido. Y, en segundo
lugar, lo hemos vinculado también con
la idea de liderazgo responsable, porque
tiene cuidado de los valores comunes,
de la comunidad en la que actua, ofrece
inspiracion y perspectiva sobre el futuro
deseado, da apoyo al grupo y crea sentido
y significado.

Sea como sea, tal vez no todos los
educadores podran ser lideres, pero, en
diversas escalas, seguro que todos pueden
ser referentes. Los lideres educativos son
portadores de antorchas y creadores de
nuevos fuegos. Cuando decimos “toma

el relevo, 1lévalo un tramo del camino
y luego transmitelo” y lo hacemos, nos
convertimos en eslabon y puente entre
generaciones. “La vida —decia George
Bernard Shaw—no es una corta vela para
mi. Es una especie de antorcha esplén-
dida que he de elevar en todo momento,
y quiero hacer que queme tan brillante
como sea posible antes de entregarla a
las generaciones futuras”. El liderazgo
educativo —aligual que la vida— asume el
compromiso del mantenimiento brillante y
la transmision esperanzada de un vinculo
(cultural, axiolodgico, espiritual) entre las
generaciones. Nuestra antorcha es a la vez
herencia y proyecto, tradicion y suefo,
vinculacion con el pasado e innovacion,
capacidad de reinvencion y apertura de
nuevos caminos. Para el mantenimiento
y transmision de la antorcha el liderazgo
educativo es imprescindible.

Consejos finales para educadores

1. No minusvaloréis lo que estais hacien-
do. Estais contribuyendo a construir
y mejorar la realidad. El ser maestro
os ha de dar un grado de autoestima
suficiente. Silo sois, seguro que estais
desarrollando unas competencias muy
importantes para vuestra vida y para
la vida de los demas.

2. Las competencias que un buen maestro
pone en juego son competencias muy
preciadas, muy valoradas. Un buen
maestro sabe dar respuesta a contextos
de vida muy diferentes y sabe combinar
la transferencia de conocimientos con
el cultivo de actitudes. El educador,
por fuerza, tiene que tener una vision
holistica de la persona. Es desde esta
vision que podemos contribuir a formar
personas competentes en los aspectos
cognitivos y profesionales, personas
conscientes de sus responsabilidades
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y de su comportamiento ético, perso-
nas comprometidas con la sociedad y
el pais y personas conectadas con el
mundo y el entorno.

Cuidado con el activismo. El mayor
peligro de las personas muy orientadas
a la accidn educativa, incluso como
responsables de grupos, es creer que
la accidn por la accion ya vale. Y es
cierto que necesitamos los resultados,
pero estos deben estar guiados por
un punto de reflexién que dé sentido
y trascendencia a lo que hacemos y
queremos hacer. Lo que valoran mas
los seguidores del liderazgo es un intan-
gible. Es la construccién de sentido. Es
decir, que alguien nos diga hacia donde
vamos. Y eso no es accion. Liderar
es crear sentido. La construccion del
sentido es una construccion filosofica
y espiritual. Construir sentido implica
reflexion y profundidad. Por lo tanto,
este punto quiere decir que cuando va-
yais al fitness no solo debéis muscular
la musculatura fisica, ni siquiera la
mental. Sino también la axioldgica, la
existencial y la espiritual. Porque son
en éstas donde se encuentra la fuente
del sentido. Asi pues, el cuidado de la
vida interior del rector y del maestro es
muy relevante. Tenemos que estudiar
en la escuela, debemos muscular en
el gimnasio y debemos meditar en el
monasterio. Necesitamos las tres cosas:
conocimiento, accion y reflexion.
Uno de los peligros mas grandes que
tiene un educador es el burn-out, el
quemarse. Porque el liderazgo educa-
tivo genera una transmision positiva de
energia, implica dar mucha energia a
los demas y esto provoca un efecto de
vampirizacion. Los seguidores captan
esta energia, la quieren y la reclaman.
Es energia esperanzadora, positiva.
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La pregunta es: ;donde encontrara el
maestro la fuente de regeneracion de
energia? O, dicho de otro modo: ;el
maestro debe ser una bateria o una
dinamo? Cuando decimos: “tenemos
que recargar baterias”, imaginamos
que la energia nos vendra de fuera.
Pero de la energia que te llega de fuera
siempre eres dependiente. En cambio, si
te conviertes en una dinamo, si encuen-
tras una fuente interior para fortalecer
tu energia evitaras el burn-out. Y eso
no se hace sélo con el fitness fisico o
ni siquiera académico, intelectual. Es
mas, necesitamos también el axiologico
o el espiritual. Quiere decir incorporar
en nuestra preparacion y crecimiento
ratos de silencio, de reflexion, de dis-
tanciamiento, de autoconocimiento,
de meditacion, etc. Es aqui donde
encontraremos esta energia interior.
Elliderazgo no es sélo una cuestion de
como hacer, sino también una cuestion
de como ser. Es importante tener un
dominio sobre como hacer las cosas,
pero la grandeza del buen liderazgo
arraiga en la calidad y caracter de las
personas, en su autenticidad, en su
autoconocimiento. Es decir, depende
de su estado interior y de la calidad de
su conciencia. Estamos sugiriendo que,
en el fondo, aparte de la inteligencia
logico-formal (conocimientos) y de la
inteligencia practica (competencias), el
liderazgo (educativo) es también una
cuestion de inteligencia existencial (con-
ciencia). Si prestamos atencion solo a
las estrategias de accion, acabamos por
olvidar las fuentes de nuestros objetivos
y la naturaleza profunda de nuestro
compromiso. Trabajamos entonces sobre
las practicas, pero olvidemos trabajar
sobre los propositos que orientan estas
practicas y las hacen relevantes.
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Emergencia climatica y escuelas en Barcelona

El cambio climéatico es una realidad y
afecta ala calidad de vida de las personas.
Para hacerle frente, Barcelona dispone del
Plan Clima' que es la hoja de ruta para
establecer las medidas de mitigacion,
adaptacion y resiliencia, justicia climatica
e impulso a la accion ciudadana. En enero
de 2020, el Ayuntamiento de Barcelona
declar6 la Emergencia climatica®. Estas
estrategias recogen mas de 200 acciones,
hasta el 2030, para anticiparse a los riesgos
climaticos, para mejorar la respuesta ante
sus efectos y reducir la vulnerabilidad de
las personas garantizando su bienestar.
Entre otras acciones, se propone mejorar

1 https://www.barcelona.cat/barcelona-pel-clima/ca/

2 https://www.barcelona.cat/emergenciaclimatica/ca

Jaume Barnada

REFUGIS . 4
CLIMATICS
-

Escuela Font d’en Fargas. “Refugis Climatics”.

las condiciones de confort térmico de los
equipamientos y espacios publicos utili-
zando medidas de arquitectura pasiva y
crear una red de refugios climaticos ante
las altas temperaturas. “Transformamos
las escuelas de Barcelona para adaptarlas
alos efectos del cambio climatico a través
del verde, el azul y el gris” encaja bien
en estas propuestas y desarrolla, como
piloto, las acciones en equipamientos
escolares publicos.

La Urban Innovation Action (UIA)?
promueve iniciativas que tienen como
objetivo encontrar soluciones para retos del
desarrollo urbano en la Union Europea.
El Ayuntamiento de Barcelona solicitd

3 https:/www.uia-initiative.eu/en/news/barcelonas-pi-
lot- project-beat-heat-0
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financiacién para este programa de la
Comision Europea que plantea interven-
ciones de adaptacidn al cambio climatico,
calidad del aire, trabajo y vivienda. La
propuesta fue aceptada, previendo una
ejecucion entre 2018 y 2021, y se le asigno
un presupuesto de 5 millones de euros,
con una financiacion de un 80% de la
UIA y un 20 % municipal.

El Ayuntamiento de Barcelona ha ela-
borado un protocolo que define qué son
los refugios climaticos, su gestion, a quién
van dirigidos y como se adaptan a un
equipamiento escolar, concretando que:

* Seran espacios de confort climatico a
través de la implantacion de medidas
pasivas.

* Seran espacios de usos comunes en
equipamientos publicos.

* Podran ser lugares interiores, no
necesariamente climatizados, o ex-
teriores, como parques y jardines.

* Deben tener una buena accesibilidad
y ser areas seguras de descanso.

* Se utilizaran en situaciones de emer-
gencia por calor extremo, pero fuera
de estos episodios tendran otros usos.

* Iran especialmente dirigidos a per-
sonas vulnerables al calor.

* No seran equipamientos sensibles,
ni puntos de atencion médica, ya
que estos lugares, en los periodos de
calor, se pueden colapsar.

* Se dispondran en red.

El proyecto tiene como objetivo trans-
formar 11 escuelas publicas en refugios
climaticos abiertos a la ciudadania,
implementando soluciones tradicionales
contra las altas temperaturas. También,
tiene una vertiente pedagogica, puesto
que los alumnos participaran en el di-
sefio de soluciones climaticas y en su

evaluacién. Es un proceso que se adapta
a unos equipamientos y define un piloto
para nuevas acciones. Se decidio6 actuar
sobre escuelas publicas por:

* La distribucion de las escuelas es de
maxima capilaridad y son los equi-
pamientos que penetran mas en las
dindmicas comunitarias.

* La propuesta es la transformacion
de las escuelas en refugios climati-
cos abiertos al vecindario. Muchas
escuelas de la ciudad forman parte
del proyecto de patios abiertos.

» Barcelona dispone de la red de Es-
cuelas + Sostenibles* que trabajan
la sostenibilidad como parte del
proyecto educativo.

» Las escuelas acogen a personas vul-
nerables al calor entre el alumnado y
disponen de capacidad para acoger a
nuevas debido a la proximidad vecinal.

* Es un proyecto pensado para cada
escuela con capacidad para ser un
modelo replicable.

El proyecto es transversal y colaborativo
debido a la multiplicidad de acciones. Esta
coordinado desde el Area de Ecologia
Urbana del Ayuntamiento de Barcelona
y agrupa a una serie de socios:

« Ayuntamiento de Barcelona: Area de
Ecologia Urbana, Area de Derechos
Sociales, Agencia de Salud Publica
de Barcelona, Barcelona Ciclo del
Agua, Agencia de la Energia.

* Consorcio de Educacion de Barcelona.

* Entidades investigacion: Instituto de

4 https://www.barcelona.cat/barcelonasostenible/ca/
escoles-sostenibles
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Escuela Font d’en Fargas. Agora climatica y espacio de agua y arena.

Salud Global de Barcelona’® e Instituto
de Ciencia y Tecnologia Ambientales.
* Comunidades escolares.

Se ofrecid a todas las escuelas publicas
de Primaria de la ciudad participar en
el proyecto por medio de su adscripcion
como socios. La seleccion de las escue-
las se hizo mediante unos criterios que
determinaron puntuaciones especificas
que evaluaban la idoneidad de cada
equipamiento escolar de acuerdo con
aspectos particulares y ambientales:

* Datos de cada centro, localizacion,
afio de construccion, usos comparti-
dos con otros equipamientos y patios
adyacentes.

* Evaluacion climatica, la vulnerabilidad
alasolas de calory la presencia de verde.

5 https://www.isglobal.org/ca/healthisglobal/-/custom
-blog-portlet/les-escoles-com-a-refugis-clima-
tics/7305043/0
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* Comportamiento energético de las
aulas, fachadas y los espacios bajo
cubierta.

* Superficie de patios, el porcentaje de
espacios pavimentados con respecto
a los espacios verdes, el grado de
soleamiento y los puntos de agua.

« indice de complejidad escolar, la
pertenencia a la red de Escuelas +
Sostenibles o si ya eran escuelas con
patios abiertos a la ciudadania.

En las escuelas seleccionadas se inicio
un proceso participativo para evaluar sus
necesidades y los socios técnicos realizaron
un diagnostico de los equipamientos. Este
trabajo en paralelo verificaria las inter-
venciones y su idoneidad. Se elabor6 un
catalogo de elementos y de soluciones que
se pueden implementar de acuerdo con
la diagnosis técnica y que mejoraran las
condiciones ambientales de las escuelas,
al tiempo que se ajustaran el disefio de
los refugios climaticos.
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El proceso participativo

El proceso participativo implica a toda la
comunidad educativa y tiene como objetivo
ayudar a definir las medidas que hay que
aplicar en cada una de las escuelas a través
de la deteccion de las necesidades y evaluar
su impacto una vez implementadas. La
propuesta se elabora en diversas sesiones,
dinamizadas por Escuelas + sostenibles,
destinadas a validar los retos en clave de
adaptacion climatica, ayudar al equipo
técnico asignado a cada escuela a concre-
tar las medidas escogidas y a redactar el
proyecto, hacer una primera evaluacion
de las medidas desplegadas y evaluar si las
soluciones implantadas mejoran el confort
térmico. Las mejoras mas priorizadas
han consistido en favorecer la ventilacion
natural cruzada, anadir nueva vegetacion,
tratar superficies, incorporar fuentes de
agua e instalar soluciones mixtas con
sombra, vegetacion y agua.

El proceso educativo

El proceso participativo se acompafia
de una propuesta pedagdgica para toda
la comunidad educativa y, mas concre-
tamente, para el alumnado de 5°y 6° de
primaria, que son los cursos que lideran
el proyecto y que tienen alumnos de entre
10 a 12 afios. A través de seminarios de
formacion para el profesorado, se ofrecen
recursos educativos para tratar la adapta-
cidn a la emergencia climatica. También se
profundiza en estrategias de comunicacion
para hacer llegar al vecindario el uso del
equipamiento como refugio climatico y
se propone actividades para aprovechar
pedagogicamente las medidas implementa-
das. El objetivo es que la escuela mantenga
la tematica del cambio climatico como
eje vertebrador de su proyecto educativo
y, por este motivo, se proporcionara una
guia y una maleta pedagdgica.

La diagnosis técnica

Para definir las actuaciones que se im-
plementan, se elabora una diagnosis
técnica que identificaba la situacion del
edificio y del patio y se modeliza cada
escuela mediante programas de simula-
cion de soleamiento y las posibilidades
de ventilacidon natural. La diagnosis se
centra en 3 &mbitos:

* Los limites arquitectonicos: con el
analisis de la situacién urbana, la
volumetria edificada, la tipologia de
la planta y del patio, la relacion entre
el edificio y el patio, la superficie
de patios, el porcentaje de espacios
abiertos por persona, la zonificacion
de los patios, la tipologia de las cu-
biertas y los sistemas de ventilacion
y climatizacion.

Los limites del emplazamiento: con la
valoracion de las protecciones solares,
el porcentaje de superficies duras con
posibilidad de cubrir, la presencia
de porches, la sombra en verano, la
vegetacion, el porcentaje de vegeta-
cion con respecto a la superficie del
patio, la superficie apta para nueva
vegetacion, el viento dominante, los
puntos de agua, la materialidad y
colores de los pavimentos y fachadas,
el porcentaje de superficie de patio
con posibilidad de transformarse.
Los limites urbanos: con la medida del
entorno urbano, la calidad del aire y
la exposicion a la contaminacion por
PM,, y NO,, la exposicion actstica
y los potenciales de acumulacién de
temperaturas solares.

El catalogo de elementos

y soluciones

Se elabor6 un catalogo de elementos y solu-
ciones mixtas, donde se incluyen ejemplos
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A la izquierda, escuela Vila Olimpica con espacio de estar con agua y naturaleza al lado
de la pista deportiva. A la derecha, escuela Els Llorers con una nueva organizacion
del patio con un jardin mediterraneo y espacios de sombra.

para la redaccion de los proyectos en los
tres campos previstos: naturaleza, agua y
arquitectura. El catalogo se estructura a
través de fichas que se desarrollaran en los
proyectos y se definen maneras comunes
de actuar que son piloto y replicables sobre
los equipamientos y con la finalidad de
convertirlos en refugios climaticos.

Con respecto a la naturaleza, se de-
finen los lugares en los que actuar con
plantaciones: patios, jardines, cubiertas,
fachadas y medianeras y se indica el tipo
de vegetacion. Se especifica que todas las
especies son especies autoctonas o bien
aclimatadas y que cumplen los requisitos
para mejorar las condiciones climaticas.
Con respecto al agua, el catalogo propone
soluciones de puntos de toma de agua,
fuentes de agua potable, elementos de
ocio y de juego simbolico, balsas natu-
ralizadas o para los huertos y aljibes. En
arquitectura, se prevé: la generacion de
energia con placas fotovoltaicas, placas
solares térmicas, aislamientos en cubier-
tas y fachadas, aislamientos y puentes
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térmicos en cerramientos, protecciones
solares, toldos y pérgolas y cubiertas frias.

Las referencias internacionales

El proyecto se inscribe en un momento
de emergencia climatica generalizada.
Hay varias actuaciones internacionales
que comparten experiencias similares,
ya sea por el tipo de programa, o bien
por la concepcion.

Paris propone el proyecto Oasis® para
transformar los patios de las escuelas con
el objetivo de crear espacios para la vida
cotidiana. Los patios renovados ofrecen
mas vegetacion, una mejor gestion del
agua de lluvia, puntos de agua, rinco-
nes tranquilos y una mejor distribucion
del espacio. Estos patios, tendran usos
publicos fuera del tiempo educativo y se
convertiran en refugios para personas
vulnerables durante las olas de calor.

Madrid ejecut6 un proyecto piloto en
3 escuelas, en 2018-2019, con el objetivo

6 https://www.paris.fr/pages/les-cours-oasis-7389
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de convertir los patios escolares en luga-
res sanos, mas inclusivos socialmente y
diversos, que se adaptaran mejor a los
efectos del cambio climatico.

Lared de ciudades C40 que promueve
acciones climaticas, para un futuro mas
saludable y sostenible ha valorado el
proyecto de Barcelona como una buena
practica a escala internacional incluyén-
dolo en el programa “Cooling schools.
Experiences from C40’s cool cities network.
On how to adapt schools to rising urban

temperatures’”’.

Monitorizacion del proyecto

El proyecto incluye varios sistemas de
monitorizacién y toma de datos antes,
durante las obras y como valoracion de
los resultados. Esta parte esta coordina-
da por la Agencia de Salud Publica de
Barcelona, el Instituto de Salud Global
de Barcelona y el Instituto de Ciencia
y Tecnologia Ambientales. Se prevé
redactar estudios y conclusiones sobre
las condiciones ambientales de las escue-
las, la calidad del aire del entorno y la
capacidad cognitiva del alumnado con
respecto a la variacion de temperatura.

Los proyectos

Los equipos técnicos que han redactado
los proyectos han contado con muchos
inputs, como: el catalogo de elementos y
soluciones, las diagnosis técnicas de las
escuelas y una propuesta de actuaciones
prioritarias y secundarias. Los proyectos
presentan un buen equilibrio entre los
objetivos, los deseos de las escuelas, las
diagnosis y las cuestiones técnicas. La
innovacion de estas actuaciones esta
asegurada, ya que se disefla un nuevo
concepto de espacios climaticos que hoy

7 https://www.c40.org/networks/cool_cities

no existe en Barcelona y que se adapta a
la Declaracion de Emergencia Climatica.

Los proyectos utilizan la naturaleza
con el fin de alcanzar una biodiversidad
mas amplia en los patios, al tiempo que
obtenemos nuevos espacios de frescor y
sombra. El nimero de nuevos arboles plan-
tados es considerable y se ha reducido el
suelo pavimentado para obtener mas suelo
natural y transpirable. Se ha construido:
muros verdes, jardines mediterraneos, es-
pacios de sombra con arbolado y pérgolas
y vallas verdes. Con respecto al agua, los
proyectos incorporan unas soluciones que
se adaptan a los deseos de las escuelas y
cumplen los requerimientos técnicos y de
salud. Son ejemplos: fuentes multifuncion,
espacios singulares de juego y pérgolas 'y
columnas con aspersores. La arquitectura
pasiva ha sido clave y se ha actuado en
los elementos prioritarios seleccionando
ejemplarmente las intervenciones. Algunas
de estas propuestas son: cubiertas frias,
verdes y ventiladas, sombra sobre cubiertas
mediante toldos y pérgolas, protecciones
solares en fachadas, pérgolas para crear
espacios verdes y nuevas ventilaciones
cruzadas en las aulas.

Las obras de los refugios climaticos
se han ejecutado en verano de 2020 y
han sido entendidas por las 11 escuelas
como una oportunidad de la renovacion
pedagobgica.

Conclusiones y motivos por

los que hay que hacer refugios
climaticos en las escuelas

El Ayuntamiento de Barcelona recibid
cofinanciacion del “Urban Innovation
Action” para desarrollar un proyecto
piloto y adaptar 11 escuelas de la ciudad
a la emergencia climatica a través de la
implementacion conjunta de acciones
verdes, azules y grises. El objetivo del
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proyecto es crear una red capilar de refu-
gios climaticos en equipamientos publicos
que seran usados por el alumnado de las
escuelas y que la ciudadania también podra
utilizar, en los momentos de emergencia
por altas temperaturas, ya que los patios
permaneceran abiertos a la comunidad
vecinal. El proyecto también tiene una
vertiente pedagdgica, puesto que los ninos
ylas nifias, de 10 a 12 afos, participan en
el disefio de las soluciones climaticas y en
la evaluacion de las acciones y las escuelas
se integran en el programa “Escuelas +
Sostenibles”. Respecto a los proyectos
de arquitectura, se debe mencionar la
utilizacién de medidas pasivas que com-
binadas aportan soluciones innovadorasy
sostenibles que favorecen a la definicion de
un modelo replicable en otras situaciones.
Debemos hacer refugios climaticos en las
escuelas por los siguientes motivos:

1. Los nifios son especialmente sensibles
al calor extremo, cualquier actuacién
pensada para ellos beneficia al conjunto
de la poblacién vulnerable.
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Escuela Can Fabra. Proceso participativo.

2. La mejora de las condiciones de los
espacios educativos con arquitectura
pasiva aumenta el confort térmico y
crea un mejor entorno de aprendizaje.

3. La creacion de patios escolares con
sombra, agua y zonas de estar para
los nifos y las nifias anima a jugar
fuera y aumenta la actividad fisica de
los alumnos y su salud.

4. El uso de las escuelas como ejes co-
munitarios proporciona conciencia
climatica y social a la comunidad.

5. Las escuelas publicas funcionan como

modelo piloto demostrativo de las ca-

racteristicas que debe tener un refugio
climatico urbano.

Las escuelas actuaran como espacios

de confort con respecto a las altas

temperaturas y se abriran a los vecinos
mas vulnerables en los periodos de
calor extremo.

7. La constitucion de una red de refugios
climaticos en los equipamientos pu-
blicos refuerza la idea de ciudad con
proximidad de equipamientos para la
vida cotidiana.

a
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Milan, un “Mar Cultural Urbano”.
Entrevista con Andrea Capaldi
Emilio Palacios y Pau Palacios

A la derecha, Andrea Capaldi y diversas actividades de Mare Culturale Urbano.

Segun el portal SYMBOLA, de Fundacion
por la Calidad Italiana', en 2020, Milan
es la capital de la cultura italiana: es la
primera en término de valor afiadido y
empleo; el sistema de produccion cultural
y creativa crecio, entre 2017-2018, hasta
los 96 mil millones de euros: el 16,9 % de
la riqueza producida por la cultura y la
creatividad en toda Italia; el empleo en el
sector aumenté en 1,5 % (hasta alcanzar
los 365 mil empleados), confirmando su
gran contribucion al total del empleo del
pais (6,1 % del conjunto). Resumidamente,
el mundo cultural y creativo milanés se
concreta en la actividad de las indus-

1 https://symbola.halleymedia.com/live345-lo-so-
no-Cultura-Focus-Lombardia?seek=20
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trias creativas (disefio, comunicacion
arquitectura...), las industrias culturales
(editoriales, videojuegos, musica, cine...),
el patrimonio historico-artistico, las artes
escénicas y artes visuales, a las que se
suman las empresas impulsadas por la
creatividad (empresas no directamente
atribuibles al sector, pero que emplean
profesiones culturales y creativas de
forma estructural, como la fabricacién
avanzada y la artesania artistica).

El impacto de Milan a escala interna-
cional, en el ambito creativo y cultural,
quedd plasmado en su eleccion por la
asociacion Ciudades y Gobiernos Lo-
cales Unidos (CGLU) como sede de la
9% Cumbre de la Cultura 2020 (World
Cities Culture Summit), evento que debia
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celebrarse entre el 26 y 30 de octubre y
que la pandemia generada por la Covid-
19 aplazo sin fecha. Los organizadores
milaneses vieron en la Cumbre una
excelente “oportunidad para el dialogo
y la discusién sobre muchos temas re-
lacionados con las politicas culturales,
desde la inclusion social al desarrollo
econodmico, desde la regeneracidén urbana
a la cohesion generacional ™.

Sobre este papel de la ciudad y sobre
uno de sus agentes mas dindmicos Mare
Culturale Urbano, hablamos con Andrea
Capaldi, * cofundador y CEO de la enti-
dad. Mare* es un centro de produccion
artistica muy activo en el Oeste de Milan,
que nacio con la finalidad de construir
un nuevo modelo de desarrollo territorial
de los suburbios. Partiendo de un fuerte
vinculo con la dimension local, desarrolla
intercambios a escala internacional en los
ambitos de la inclusion social, la regene-
racion urbana y la innovacion cultural.
Mare Culturale Urbano ha recibido varios
premios, incluido el Ambrogino d’Oro al
espiritu empresarial.

La ciudad y las politicas culturales

La directora teatral y milanesa Andreé
Ruth Shammah afirma que “la cultura
debe romper moldes”. ;Puede ofrecernos
su definicion personal de cultura?

La cultura debe ser el pan de cada dia
en la vida de todas las personas. Sin
embargo, desafortunadamente, en los

2 https://www.comune.milano.it/-/cultura.-sara-m
ilano-a-ospitare-nel-2020-il-prossimo-summit-
del-world-cities-culture-forum-

3 La entrevista se llevé a cabo en Milan el 19 de
octubre de 2020.

4 https://maremilano.org/#

ultimos decenios, puede incluso que,
en el siglo ultimo, esta funcién no ha
sido real, en el sentido que la cultura
estd cada vez mas al servicio de una
¢lite, de tal manera que la mayor parte
de la poblacion es excluida del impacto
benéfico que supone el hecho de que la
cultura forme parte del propio ser, de la
propia existencia. Cada vez estoy mas
convencido de que, si queremos cambiar
la marcha de nuestro mundo, de nuestro
pais e incluso de nuestro pequefio pueblo,
debemos intentar completar la educacion
con la lectura de ciertos codigos culturales
que lleguen a toda la poblacion y no solo
a unos pocos afortunados.

Habla de cultura, educacion...

Hablo de teatro, danza, artes visuales.
No hablo de Matematica, Filosofia...
Hablo de participacion en la vida cultural.

Comprendido... En Fundacion Kreanta,
entendemos la cultura y la educacion como
factores determinantes del ser de la ciudad.
En este sentido, algunos pensadores afir-
man que “las ciudades vencen a las crisis”
y que la cultura tiene un peso importante
en esta capacidad de superacion.

Los artistas son los que le dan ese peso
importante a la ciudad. Los artistas ayudan
a metabolizar el presente, a comprender
e interpretar lo que esta sucediendo, asi
como a hacerse las preguntas precisas para
imaginar las posibles soluciones. El rito
colectivo en el cual nos incrusta el artista
es fundamental en nuestra sociedad.

Y en una situacion critica como la actual
(pandemia), ;crees que los artistas han de
ser el referente para buscar una posible
salida...?

No, es claro. Los artistas sin una politica
cultural de ciudad no pueden hacer nada.
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Tienen sus armas sin punta. Si los artis-
tas no estan sustentados por un marco
politico cultural ciudadano, primero
estatal y luego local, ven vapuleado su
propio trabajo como actores en la ciudad
creativa.

Dentro de este contexto sobre el que ha-
blamos, la ciudad y las politicas culturales
(donde se encuentra Mare Culturale Urbano?

En términos geograficos, Mare esta en
una posicion periférica. Quiere ser una
institucion cultural al servicio de la ciudad,
a partir de la experiencia que supone vivir
un espacio que te ofrece cultura. Somos
un espacio abierto, una plaza, un lugar de
acogida, que cuida a la gente, siete dias
a la semana, con una vision de 360°. En
este espacio se llevan a cabo actividades
muy heterogéneas, destinadas a personas
de todo tipo, desde nifios a ancianos. Es
un lugar que busca activar un didlogo
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Opera al aire libre.

vivo entre el artista, el objeto artistico y
las personas que quieren trabajar sobre
este objeto artistico, estimulando su ca-
pacidad creativa y haciendo recapacitar
sobre el impacto que puede tener sobre
la propia vida.

La trayectoria de Mare
Culturale Urbano

(Cuando iniciasteis vuestra andadura?

Iniciamos en 2016.

(Os inspirasteis en algiin otro referente
similar?

Cierto, habiamos estudiado modelos
nacionales e internacionales y “robamos”
aquello que mas nos gustaba. Pescamos
en experiencias a las que nos sentiamos
vecinos. A partir de ahi, elaboramos una
receta con todos aquellos ingredientes que
consideramos debia tener Mare.
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En el marco de todas vuestras actividades,
(cudales son las que han tenido mas impacto,
mas éxito, que pensais que funcionan mejor?

Creo que no hay cosas que funcionen
mejor que otras. En lineas generales, se
genera un palimpsesto intenso de activi-
dades muy diversas entre si. Hay una idea
en la programacion de Mare Culturale
Urbano, que rige nuestras actividades,
basada en el principio de acoger a la
vez personas de diferente tipologia en
un mismo espacio-tiempo. De ahi, ese
palimpsesto heterogéneo que va desde
la musica clasica a la popular y al jazz,
pasando por las residencias de artistas,
las exposiciones, los recitales de poesia.
Y, por tanto, la fuerza de Mare esta en ese
hecho de ofrecer una actividad intensa
y muy heterogénea.

Sabes que para algunas entidades y agentes
culturales 1a medicién del impacto de la
propia actividad es un hecho casi tan im-
portante como la misma actividad. No sé
si vosotros disponéis de algiin método para
medir el impacto de vuestras actividades...
Imagino que vosotros mismos tenéis una
impresion en el sentido no tan, digamos,
objetivo como puede ser una evaluacion,
sobre vuestro quehacer diario. La vision
propia de una organizacion que pone en
juego todos sus recursos y que comprende
qué esta yendo bien y qué no en relacion
con los objetivos marcados.

Un método propio no tenemos. Sin
embargo, contrastamos muy a menudo
con los diferentes grupos de interés los
contenidos y la calidad de las actuacio-
nes. Si que disponemos de trabajos de
investigacion, realizados por estudiantes
universitarios, que nos ofrecen pistas de
analisis y reflexion. Desde el punto de
vista cuantitativo la vision es empirica,
pues controlas el nimero de actividades,
de participantes, de recursos aportados;

pero, cualitativamente, la valoracion es
muy subjetiva.

Las relaciones publico-privado
en la oferta cultural de Milan

Mare Culturale Urbano se encuentra en un
espacio propiedad del municipio de Milan.
;Cuales son las relaciones entre publico y
privado en la oferta cultural de la ciudad?

Hay una sensacién de incertidumbre.
Seguramente, la ciudad de Milan, respecto
al panorama italiano, tiene una tension,
una permeabilidad muy importante en
relacion con el mundo de la cultura, mayor
que la relacion existente en otras ciudades
italianas. Sin embargo, para nosotros el
tema principal es que se debe tomar en
consideracién, en el marco de la finan-
ciacién publica, cuanto, sobre la base
dela cultura, aportan a la regeneracion
urbana de la ciudad estas instituciones
culturales, tipo Mare, que programan de
manera mas hibrida. Este factor no esta
normalizado financieramente, mientras
si que lo esta el de aquellas instituciones
que trabajan sobre sistemas de finan-
ciacién, digamos, tradicionales, como
el teatro de prosa, el teatro de verso, los
concilertos de musica clasica, la lirica, las
orquestas... Son estas instituciones las
que drenan buena parte de la financia-
cion publica. No estoy diciendo que hay
“bueno” y “malo”, estoy diciendo que
se trata de un dato de facto. En cuanto
a los primeros, hay mucho trabajo por
hacer. El soporte financiero se queda
siempre corto.

Por otro lado, si observamos la relacion
entre publico-privado desde el punto de
vista de una colaboracidn sistémica, la
ciudad de Milan ha generado algunos
instrumentos muy queridos por el gobierno
cultural —por lo que tienen de “comunica-
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cional”—, como puede ser Art Week?’, que
aportan una cierta ayuda a la difusion de
las actividades culturales. Sin embargo,
estos instrumentos comunicacionales no
penetran los problemas fundamentales
de la existencia del hecho cultural de las
entidades periféricas y, sobre todo, de su
supervivencia. Inciden también en dar
mayor apoyo a las entidades que ofrecen
programaciones estables.

Acabas de citar Art Week...

Cierto, en el sentido de que Milan, en
estos ultimos anos, ha construido su
plataforma de comunicacién bajo el
modelo de “la semana’: de la moda,
del disefio, de la alimentacidén, de la
musica, etc., etc.

5 https://milanoartweek.comune.milano.it/https://
milanoartweek.comune.milano.it/
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Cine al aire libre.

En relacion con Art Week, 1a Fundacion
Prada, el Hangar Bicocca, la Trienal, el
Museo del Novecento, el MUDEC (Museo
de las Culturas) y tantos otros eventos
culturales que conforman el ecosistema
cultural milanés, en tu opinion, ;cuales
son los aspectos que funcionan y cuales
seria necesario mejorar?

Estamos hablando de “grandes excelen-
cias” y creo que ahi no hay mucho que
mejorar. Se trata de importantes puntos
de referencia a escala internacional. En
todo caso, y como en cualquier otra en-
tidad cultural, debe mantenerse el hecho
de la comunioén y el didlogo entre estas
entidades y el caracter comunal de sus
actuaciones. Objetivamente, se trata de
entidades que realizan un gran trabajo
a favor del sistema cultural, que pueden
tomarse como modelo de la produccion
artistica contemporanea. Seria bueno que
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su programacion tuviese gran capacidad
de unir artistas y publico, obra artistica
y apertura e invitacion a gozar del arte.
A veces, pecan de considerarse lo mejor
de lo mejor.

JY como conviven estas “excelencias” con
realidades como la vuestra, Mare Cultu-
rale Urbano?

Bueno, hablamos de entidades con es-
tructuras permeables y de entidades
con estructuras absolutamente no per-
meables. Por ejemplo, Mare ha activa-
do colaboraciones con entidades muy
prestigiosas, como el Piccolo Teatro di
Milano, de enorme excelencia por el tipo
de trabajo que realiza y, a mi parecer, por
la fascinadora predisposicion que tiene a
trabajar en y con el territorio, sin miedo
a ser contaminada y en permanente dia-
logo con el entorno. En este periodo tan
especial que estamos viviendo, el Piccolo
y Mare han tenido una enriquecedora
colaboracion, gracias a la profesionalidad
de ambos grupos humanos y a su pasiéon
por el trabajo que realizan. Este modo
de actuar va totalmente en la linea de
nuestra politica cultural ciudadana por-
que pone en relacion una institucion de
prestigio mundial con otra, como Mare,
que se mueve en la periferia cultural.
Cuando este tipo de dialogo funciona
bien, el valor del resultado se multiplica
y es muy apreciado, tanto por parte de
la gran institucion como de la pequena.

Y, por este hecho de que Mare es, como
dices, una institucion periférica, ;puede re-
lacionarse facilmente con el tipo de sectores
sociales a los que os dirigis? Milan es una
ciudad muy multiétnica. Hay comunidades
de extranjeros que se han integrado bas-
tante bien, otras que luchan por encontrar
una relacion constructiva con la ciudad.

.Coémo se mueve Mare Culturale Urbano
en este aspecto?

Algunas comunidades se autoaislan y
resulta dificil entrar en contacto con ellas.
Nosotros somos una entidad abierta a
incluir componentes de las diversas cul-
turas, es mas, seria de una gran riqueza
para nosotros. Hemos intentado esta-
blecer este dialogo, pero los resultados
no son satisfactorios. A veces, sucede
que realizas una actividad que ha sido
solicitada por un determinado grupo o
comunidad, asisten a ella, pero, después,
se olvidan, no se sienten verdaderamente
en su casa. Has de ser continuamente
activo y dinamizador, “creador de necesi-
dades”. Esto nos sucede a nosotros, pero
es la tonica general en todos los espacios
culturales tanto viejos como nuevos de
Milan. Generalmente, solo responden a
actividades creadas ad hoc. Parece que
existiese un sentido de autoproteccion
estando juntos entre ellos al encontrarse
lejos de casa.

Esa la sensacion de seguridad al encontrarse
fuera del propio medio...

Es como un sentido de “tribu”.

Los retos culturales de Milan
y de Mare Culturale Urbano

Parece, en estos casos, como si la cultura
fuese un terreno de separacion mas que de
union... Hablando de esta dificultad que a
veces tienen los ciudadanos de encontrar
su espacio cultural, en este momento,
estamos inmersos en una pandemia a
escala mundial que sera larga de superar
en todos los ambitos de nuestra vida, par-
ticularmente a escala cultural. ;Cual esta
siendo la consecuencia, en general, a corto
y medio plazo, en el ambito cultural y, en
concreto, para Mare Culturale Urbano?
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La actividad gastronémica es una importante fuente de financiacién del proyecto de "Mare".

.Coémo crees que lo superara?

La respuesta mas directa a esta pregunta
lleva a considerar como estamos desde el
punto de vista economico. Actualmente,
nos mantenemos gracias a la actividad
gastronomica que disponemos. Bajamos
la barrera de entrada a las actividades
culturales, que son totalmente gratuitas,
esperando que las personas asistentes
coman una pizza y tomen una cerveza.
El principal problema de la pandemia
es el miedo a estar juntos, a compartir
tiempo y espacio. Este hecho hace poner
en duda nuestra sostenibilidad. Nos iria
bien poder estar en letargo seis meses y,
después, resurgir en primavera con nuevos
brios, dejando atras esta pesadilla. Sin
embargo, esto se antoja actualmente un
sueno de dificil cuamplimiento.
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Segfin tu parecer, ;cuales seran los princi-
pales retos que le esperan a Milan, y mas
concretamente a Mare, en el futuro en el
ambito cultural?

Por lo que a Mare se refiere, el reto mas
importante que tiene es mantenerse como
una “factoria” a la que vienen los artistas
acrear procesos culturales participativos
con las personas del territorio; trabajando
siempre con una alta calidad artistica;
desarrollando proyectos muy verticales,
muy enraizados en el territorio; logrando,
ala vez, la atraccion del interés nacional
e internacional.

Y, por lo que respecta a Milan, ;qué consi-
deras que puede aportar a otras ciudades a
la hora de definir el propio plan cultural?,
Ja forma de colaboracion entre publico
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y privado?, ;la generacion de eventos de
excelencia?...

Con seguridad el didlogo publico-priva-
do es un referente muy importante para
lograr una evolucion positiva del ecosis-
tema cultural. Sin embargo, en el mismo
Milan, existe aun un gran potencial por
descubrir y sobre el cual trabajar. Hay
que alcanzar una profunda conexion
entre el “arriba y abajo”. Eso atin no
se da. Hay procesos muy virtuosos que
surgen de abajo o procesos muy impac-
tantes que llegan de arriba, pero no hay
didlogo entre ambos. Ciertamente, no es
facil hacerlo. Es un gran reto conjugar
de manera profunda, a modo de vasos
comunicantes “el alto y el bajo”. ;Cémo
hacer que los grandes capitales privados
que llegan desde “lo alto” pueden im-
pactar a escala territorial, en forma de
procesos “cincuenta-cincuenta”, sobre
producciones culturales que no tienen
como finalidad la recuperacion de los
recursos invertidos? Esto, a mi entender,
es un campo en el cual hay aun mucho
por descubrir y mucho por trabajar. En
este momento, se estadn produciendo
fenomenos interesantes. Llegan pro-

yectos de gran impacto que proceden
“de arriba”, porque van acompanados
de un alto potencial econémico, y otros
proyectos salidos “de abajo” que, gracias
ala virtuosidad de los actores que tienen
detras, logran enraizar en la ciudadania.
Estas dos energias es necesario que,
como minimo, puedan confrontarse y
complementarse.

Finalmente, por lo que se refiere al mundo
cultural italiano en general, ;qué es lo
que mas necesita: estrategia, mentalidad,
inversiones?

Pregunta de dificil respuesta. Segura-
mente, inversiones, pero en la base de
las inversiones se precisa una mentalidad
para decidir cuanto y en qué se invierte.
Fundamentalmente, es preciso cambiar
la mentalidad en el modo de hacer, de
manera que se fundamente en estrategias
culturales cercanas a la ciudadania. Asi
pues, es una cadena.

Hemos llegado al final de nuestro
cuestionario. Gracias, Andrea, por tus
generosas respuestas e interesantes re-
flexiones.
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