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Resumen

La gestion cultural en Espaifia se enfrenta a una encrucijada en la era digital,
donde el relevo generacional emerge como un factor determinante. Este estudio
analiza como la transiciéon hacia un entorno digitalizado y las implicaciones derivadas
de la pandemia han impactado significativamente a los profesionales de la gestion
cultural, generando nuevos desafios y oportunidades en el sector.

La investigacion se divide en dos partes principales. La primera parte ofrece
una revision histérica de la evolucién y profesionalizacién de la gestién cultural en
Espafia, destacando los hitos y desafios clave. La segunda parte es un estudio empirico
que emplea métodos mixtos para explorar las experiencias, perspectivas y practicas
de los actuales profesionales de la gestién cultural, centrandose en su formacion,
actividad laboral y adaptacién digital en la era postpandemia. El estudio identifica
areas clave de mejora y oportunidades de desarrollo, especialmente en la integraciéon
intergeneracional en un entorno digital en constante evolucién.

Palabras clave: gestiéon cultural, relevo generacional, era digital, desafios,
oportunidades, profesionalizacién, pandemia

Abstract

Cultural management in Spain is facing a crossroads in the digital era, where
generational change is emerging as a determining factor. This study will analyse how
the transition to a digitalised environment and the implications derived from the
pandemic have significantly impacted cultural management professionals, generating
new challenges and opportunities in the sector.

The research is divided into two main parts. The first part provides a historical
review of the evolution and professionalisation of cultural management in Spain,
highlighting key milestones and challenges. The second part is an empirical study that
employs mixed methods to explore the experiences, perspectives and practices of
today's cultural management professionals, focusing on their training, work activity
and digital adaptation in the post-pandemic era. The study identifies key areas for
improvement and opportunities for development, especially in intergenerational
integration in a constantly evolving digital environment.

Keywords: cultural management, generational transition, digital age,
challenges, opportunities, professionalization, pandemic



1. Introduccion

Este estudio explora la relevancia de la gestion cultural en el contexto actual y
c6mo la profesion esta atravesando una fase de transformacion impulsada por el relevo
generacional, la digitalizacién y transformaciones sociales de gran alcance. La gestién
cultural desempeiia un papel fundamental al conectar la creatividad y la diversidad
cultural con el desarrollo humano, contribuyendo al bienestar social y fortaleciendo la
identidad cultural de las comunidades. Sin embargo, la disciplina se enfrenta a nuevos
desafios, sobre todo para los gestores culturales mas jéovenes, quienes han crecido en
un entorno digitalizado y globalizado, lo que ha condicionado su enfoque hacia nuevas
formas de interaccion, distribucién y promocién cultural.

La gestion cultural en Espana se encuentra en un momento decisivo de su
evolucién. En las ultimas décadas, ha experimentado un proceso de profesionalizacién
que ha permitido establecerla como una disciplina con identidad propia, responsable
de articular el acceso a la cultura, promover la diversidad y preservar el patrimonio en
un contexto cada vez mas globalizado. Sin embargo, en la actualidad, los gestores
culturales enfrentan una serie de retos derivados de las transformaciones tecnolégicas
y sociales que estan redefiniendo tanto la manera en que se produce y consume cultura
como las habilidades necesarias para desempeiiar el rol de gestor.

La digitalizacion y el avance de las tecnologias de la informaciéon y la
comunicaciéon han modificado de manera sustancial los enfoques tradicionales de la
gestion cultural. Estos cambios no solo han afectado las formas de producciéon y
distribucién cultural, sino que también han reconfigurado las expectativas de las
audiencias y la naturaleza de la interaccién entre el publico y las instituciones
culturales. Ademas, la pandemia de COVID-19, que oblig6 a un confinamiento global,
aceleré de manera drastica la adopcion de plataformas digitales en la gestion cultural,
lo que transformé la forma de concebir y desarrollar proyectos culturales. Las
instituciones tuvieron que adaptarse rapidamente a entornos virtuales, un reto que, si
bien ha sido una oportunidad para innovar, también ha revelado las carencias en
cuanto a capacitacion digital, infraestructura y la necesidad de una transformacién
mas profunda en la manera de gestionar la cultura.

A esta transformacién tecnoldgica se suma otro factor fundamental: el relevo
generacional. La gestion cultural esta siendo testigo de un cambio generacional que
esta permitiendo que nuevas perspectivas e ideas emergentes tomen protagonismo.
Los gestores culturales mas jévenes, formados en un entorno digital y globalizado, son
los encargados de llevar la gestion cultural a una nueva etapa, donde la flexibilidad,
la capacidad de adaptacion y el dominio de herramientas tecnolégicas se convierten
en competencias clave. Este relevo generacional no solo implica una renovacién de los
métodos de trabajo y la aproximacién a la cultura, sino que también plantea
interrogantes sobre la transmisiéon de conocimiento, las interacciones entre
generaciones y la integracion de las experiencias previas con los avances del presente.

En este contexto, este estudio se centra en cémo la convergencia entre la
digitalizacion y el relevo generacional esta remodelando el campo de la gestién cultural
en KEspana, redefiniendo sus practicas, desafios y oportunidades en Ila
profesionalizacién. De este modo, la investigacion se divide en dos grandes partes: en



primer lugar, se llevara a cabo una revision histérica de la evoluciéon de la gestién
cultural en Espana, destacando los hitos que marcaron su profesionalizacién, los
desafios a los que se enfrentaron los primeros gestores culturales y cémo estos han
influido en la configuracién de la disciplina. En segundo lugar, se realizara un estudio
empirico que utilizara métodos mixtos para analizar las experiencias y perspectivas
de los profesionales actuales de la gestién cultural, prestando especial atencién a su
formacion, a la actividad laboral en un entorno postpandemia y a las herramientas
digitales.

Alo largo de este analisis, se pretende ofrecer una visién integral de los procesos
de cambio que esta atravesando la gestion cultural, desde sus primeras
manifestaciones en la modernizaciéon del acceso a la cultura hasta los actuales desafios
derivados de la digitalizacién, la globalizacion y las transformaciones sociales.
Ademas, se pondra énfasis en las areas de mejora que deben abordarse para fortalecer
la disciplina, tales como la estandarizacién de la formacion, la visibilidad del perfil
profesional del gestor cultural y la integracién de las diversas generaciones dentro de
un sector cada vez mas digitalizado. La investigacién también busca identificar
oportunidades de desarrollo en la gestion cultural, en especial aquellas que pueden
contribuir a consolidar una gestiéon mas inclusiva, diversa e innovadora.

En este contexto, la figura del gestor cultural adquiere un papel central, pues
son ellos los encargados de articular las iniciativas que permiten una mayor
democratizacion del acceso a la cultura, la promocion de la diversidad cultural y el
fortalecimiento de las identidades locales y globales. No obstante, a pesar de su
relevancia, el rol del gestor cultural sigue siendo poco conocido y valorado en muchos
circulos, lo que limita el reconocimiento de su contribucién al sector cultural y su
integracion efectiva en el mercado laboral. Este trabajo, por tanto, no solo busca
arrojar luz sobre la importancia del gestor cultural, sino también ofrecer un analisis
detallado de su perfil, sus competencias, y su capacidad de adaptacién a un entorno
cada vez mas digitalizado y globalizado.

El objetivo central de este estudio es, por tanto, comprender cémo los gestores
culturales en Espafa estan enfrentando los retos y las oportunidades que presenta la
era digital y el relevo generacional, asi como proponer posibles lineas de accién para
que la gestion cultural siga evolucionando de manera sélida, innovadora y capaz de
dar respuesta a los nuevos desafios sociales, culturales y tecnolégicos.



2. La gestion cultural en la sociedad contemporanea: innovacion, diversidad y
dialogo intercultural

La gestién cultural es un campo multidisciplinario que implica la planificacion,
ejecucion y evaluacion de proyectos culturales en diversos contextos, con el fin de
fomentar la participacion ciudadana, facilitar el acceso a la cultura y preservar el
patrimonio cultural de una sociedad. Ademas, tiene como objetivo difundir las
expresiones culturales, garantizando su visibilidad y su desarrollo en diferentes esferas
sociales. La complejidad y diversidad de la gestién cultural hacen dificil una definicién
precisa, ya que abarca areas de administraciéon, arte, sociologia y comunicacién

(Bernandez, 2003).

En las dltimas décadas, la gestién cultural ha sufrido una transformacion
significativa. Tradicionalmente asociada a instituciones como museos, teatros y
bibliotecas, hoy en dia se extiende a proyectos digitales y comunitarios. La revolucién
tecnolbgica ha abierto nuevas oportunidades para la promocion cultural, mediante
plataformas en linea y redes sociales, lo que facilita la participacion y el acceso a la
cultura de manera mas interactiva y globalizada. Segun Martinell (2001), la gestién
cultural "como campo profesional es la expresion de la necesidad de capital humano
en el marco de las politicas culturales, tanto de ambito piblico, privado como del
tercer sistema" (p. 139). Esta perspectiva muestra cémo la gestién cultural ha
evolucionado para integrar de forma mas dinamica diversos sectores, respondiendo a
los rapidos cambios sociales y tecnolégicos.

2.1. El rol del gestor cultural

En este nuevo contexto, los gestores culturales desempenan un papel esencial.
No solo se encargan de organizar eventos, sino que también tienen la responsabilidad
de identificar las necesidades y demandas de la comunidad, promoviendo la diversidad
cultural en todos los niveles. La incorporacién de nuevas tecnologias y lenguajes
creativos es crucial para mantener la relevancia de sus proyectos y adaptarse a las
tendencias emergentes. Como sefialan Canadell y Sais (2011), los gestores culturales
deben estar "abiertos a la experimentacion y a la integracion de nuevas tecnologias y
lenguajes creativos" (p. 9), lo que les permite mantenerse actualizados y promover una
cultura inclusiva y diversa.

Ademas, la gestién cultural tiene un papel fundamental en el fortalecimiento
del tejido social a través de la creacion de espacios para el dialogo intercultural. Los
proyectos que fomentan la interaccion entre diversos grupos culturales contribuyen a
la construccion de una sociedad mas tolerante y respetuosa. Roman (2011) reflexiona
sobre la gestién cultural, destacando que "nacié como una herramienta y en poco
tiempo se convirtié en una profesién. ;Y qué se necesité para convertirla en una
profesion? Tres elementos sustanciales: desarrollo, comunidad y riqueza cultural" (p.
10). Esta reflexion subraya la importancia de la gestion cultural no solo como un medio
para difundir la cultura, sino también como una herramienta estratégica para el
desarrollo y enriquecimiento de las comunidades.



2.2. Innovacioén y diversidad en la gestion cultural

Uno de los principales retos para los gestores culturales en la actualidad es
adaptarse a los cambios constantes que afectan al panorama cultural. La
globalizacién, la digitalizacién y las nuevas formas de consumo cultural requieren que
los gestores comprendan profundamente las tecnologias emergentes y los lenguajes
contemporaneos. La capacidad de integrar innovaciones tecnolégicas y crear nuevos
formatos culturales es clave para asegurar que los proyectos se mantengan relevantes
y efectivos. La innovacién no se limita al uso de tecnologias digitales, sino que también
implica la creacién de nuevos modelos organizativos y colaborativos. Segin Canadell
y Sais (2011), la creacion de alianzas estratégicas con otros sectores, como el turismo,
la educacion y el medio ambiente, puede potenciar la sostenibilidad y el impacto de
los proyectos culturales.

2.3. Dialogo intercultural y cohesion social

El dialogo es otro aspecto esencial de la gestion cultural contemporanea. En un
mundo cada vez mas globalizado y multicultural, las sociedades estan enfrentando
nuevos retos relacionados con la integracién de diversas culturas. Los gestores
culturales juegan un papel clave como mediadores, creando espacios donde diferentes
comunidades pueden interactuar, compartir sus tradiciones y aprender unos de otros.
Este tipo de proyectos fomenta la cohesion social y contribuye a la construcciéon de
una sociedad mas plural y respetuosa.

La promocién del dialogo intercultural se presenta como una tarea crucial,
buscando fomentar la tolerancia, comprensién y respeto entre diversas comunidades.
Segun la perspectiva de Dominguez y Aleman (2007), la cultura desempefia un papel
dinamico en la estructura social al transmitirse de generacién en generacién mediante
el proceso de socializacién. En este sentido, el compromiso de educar y culturizar a
todos los miembros de la sociedad se presenta como un imperativo para lograr una
socializacion plena.

Los proyectos culturales que promueven el encuentro entre grupos de
diferentes tradiciones culturales tienen el potencial de fortalecer los lazos sociales y
generar una mayor comprension mutua. Segun Canadell y Sais (2011), los gestores
culturales deben no solo promover la expresiéon de diversas culturas, sino también
facilitar la interacciéon entre ellas, lo que puede contribuir a la construccién de una
sociedad mas inclusiva y tolerante.

2.4. Impacto econéomico de la gestion cultural

La gestién cultural también tiene un impacto econémico significativo. La
cultura no solo contribuye a la identidad y cohesion social, sino que se ha convertido
en un motor clave para el desarrollo econémico tanto local como global (Génzalez y
Ben (2014). Los gestores culturales deben integrar estos aspectos, combinando
creatividad y valor cultural con estrategias que aseguren la viabilidad econémica de
sus proyectos. La creacién de alianzas entre el sector publico y privado, como



proponen Canadell y Sais (2011), es fundamental para garantizar la financiacién y el
éxito a largo plazo de los proyectos culturales.

Los proyectos culturales pueden generar un impacto econémico positivo, no
solo a través de la creacion de empleo en el sector cultural, sino también al fortalecer
la infraestructura local, impulsar el turismo y mejorar la calidad de vida de las
comunidades. Ademas, la cultura tiene la capacidad de atraer inversiones y posicionar
a una regién en el mapa global, lo que puede tener efectos positivos en su desarrollo
econdémico.

2.5. Promocion de acciones culturales, interpretacion y mediacion del
patrimonio

La promocién de acciones culturales es un pilar esencial en la gestién cultural,
ya que tanto el gestor como el promotor cultural desempefian un papel crucial en el
desarrollo social y humano. Hernandez Barba (2005) destaca que la colaboracién entre
ambos refuerza el vinculo simbdlico y promueve el objetivo comin de facilitar
encuentros significativos. Mas alla de la organizacién de eventos, los gestores
culturales crean espacios de expresiéon que fomentan el dialogo y la circulacion de
formas simbdélicas dentro de la comunidad, actuando como intermediarios entre la
oferta cultural y el publico, e impulsando la participacién activa. Este rol educativo
promueve la participacion cultural y el acceso a tradiciones y artistas, estimulando la
educacién continua.

Dentro de la gestién cultural, la interpretacién y mediacién del patrimonio
juega un papel clave. Segun Cameron (1971), la interpretacién debe ser accesible y
emocionalmente atractiva, permitiendo que el publico se conecte con los valores
historicos y culturales. Muriel Sanchez (2015) también subraya la importancia de que
esta interpretaciéon fomente una conexiéon profunda con la cultura. Ademas, la
mediacién intercultural, como destaca Aguilera (2011), se ha consolidado como una
herramienta educativa, mejorando la comunicacion y la convivencia entre diversas
culturas. Los gestores culturales, actuando como mediadores, facilitan la comprensién
del patrimonio mientras promueven el respeto y la integracion intercultural.

La preservacion del patrimonio también ha evolucionado, segin Smith (2006),
quien enfatiza que el patrimonio debe entenderse como un proceso dinamico. La
gestion del patrimonio no solo se basa en su conservacion fisica, sino que debe ser una
herramienta activa para fortalecer la identidad colectiva y conectar a las generaciones
actuales con su legado cultural, asegurando su relevancia para el futuro.

Por dltimo, la diversidad cultural es fundamental en la gestion cultural. Duran
y Parra (2014) subrayan que no se trata solo de aspectos visibles como la comida y la
musica, sino de valores y formas de comprensiéon del mundo. La gestién cultural
promueve esta diversidad creando espacios inclusivos que reflejan diferentes
perspectivas culturales. Como destacan Martinez Tena y Expésito Garcia (2011), las
instituciones culturales tienen un papel clave en la promocién de la diversidad al
ofrecer servicios accesibles a diversos grupos, fomentando el acceso a actividades
culturales y artisticas.



En resumen, los gestores culturales desempenan un papel esencial en la
sociedad contemporanea. No solo organizan actividades y eventos, sino que también
son responsables de integrar la innovacion, la diversidad cultural y el dialogo
intercultural en sus proyectos. Su capacidad para adaptarse a los cambios tecnolégicos
y las demandas sociales, asi como para fomentar la participacién de la comunidad, es
crucial para garantizar la relevancia y sostenibilidad de los proyectos culturales. A
través de la gestién cultural, se contribuye al desarrollo de una sociedad mas inclusiva,
dinamica y cohesionada, utilizando la cultura como motor de cambio social y progreso.

Como subrayan los estudios de Canadell y Sais (2011), el rol del gestor cultural
es mas relevante que nunca, ya que deben navegar entre la innovacién, la diversidad
cultural y la sostenibilidad econémica. Este enfoque integral permite que los gestores
culturales jueguen un papel clave en la creacion de sociedades mas justas, tolerantes y
cohesionadas, utilizando la cultura como un medio para el entendimiento mutuo y el
avance social.

3. Evolucion historica de la gestion cultural en Espana

La gestién cultural es una profesion relativamente reciente que emergié como
disciplina en la década de 1980, coincidiendo con la consolidacién politica en Espana
y América Latina (Eciolaza, 2013). Esta percepcién se ve reforzada por el hecho de
que muchos estudios se centran en el periodo posterior a la creacién del Ministerio de
Cultura en 1978 y a la instauracién de administraciones locales democraticas en 1979,
momentos clave en la formacion de las primeras politicas culturales (Ben, 2014). Sin
embargo, es importante destacar que, aunque la gestion cultural gané visibilidad en
los anos 80, sus raices se extienden a lo largo de la historia.

Desde la antigiiedad, ha habido personas, ya sea por encargo institucional, de
manera voluntaria o en el marco de sus actividades laborales, dedicadas a administrar
y gestionar manifestaciones artisticas y culturales. Asi, la gestién cultural ha estado
presente en todas las épocas, aunque su forma y alcance hayan wvariado
considerablemente. Castillo Barrios (2014) sefiala que la profesién del gestor cultural
en Espafia tiene al menos cuarenta afios de historia. Esto no implica que antes no
existieran personas desempenando funciones similares a las de los actuales gestores
culturales, organizando eventos y trabajando en organizaciones publicas o privadas
del sector cultural (Cantero,2014).

La profesionalizacion de la gestién cultural es un fenémeno reciente que ha
cobrado impulso en las dultimas cuatro décadas. Tras la restauracion de la democracia
en Espana en 1979, se comenzaron a implementar politicas culturales publicas, lo que
llevé a muchos estudios a calificar la gestién cultural como una disciplina "nueva". No
obstante, esta percepcion esta influenciada por el contexto histérico en el que se llevan
a cabo dichos estudios. A pesar de ser una disciplina relativamente joven, la gestién
cultural ha experimentado un crecimiento acelerado, aunque atn enfrenta desafios en
su profesionalizacion. Para entender su proceso de consolidacion como profesion, se
establecen tres fases distintas.



3.1. Primera fase: Inicios de la gestion cultural en los ainos 70 y 80

En la primera fase del desarrollo de la gestion cultural en Espafia durante las
décadas de 1970 y 1980, se dio un proceso de transformacién institucional y de
modernizacién del sector cultural. Esta transformaciéon estuvo marcada por varios
eventos clave que sentaron las bases para el surgimiento de la profesién de la gestiéon
cultural y la creacién de estructuras administrativas especializadas. A continuacién,
se detallan los principales factores y acontecimientos que influyeron en esta fase:

¢ (reacion del Ministerio de Cultura

En 1977, se establecié el Ministerio de Cultura, inicialmente denominado como
Ministerio de Cultura y Bienestar. Este ministerio asumié funciones de varios otros
ministerios, como el de Informacion y Turismo, Educacién y Ciencia, y la Presidencia.
Con el cambio de nombre a "Ministerio de Cultura" en 1977, se destacé el enfoque y las
competencias del ministerio en el ambito cultural y artistico. A partir de esta fecha, el
Ministerio de Cultura comenzé a coordinar y financiar diversas areas como la musica,
el cine, los museos, las bibliotecas y las artes en general. Esta intervencién del gobierno
fue crucial para el desarrollo del sector cultural en el pais, que habia quedado rezagado
después de los afios de la dictadura franquista (Ben, 2014; Pérez y Blasco, 2007).

* La Constitucion de 1978 y la descentralizacion cultural

La Constitucién de 1978, al establecer el Estado de las Autonomias, permitié a
las comunidades auténomas asumir competencias en areas culturales como museos,
bibliotecas y conservatorios. El articulo 149.2 de la Constitucién establecié la
necesidad de facilitar la comunicacion cultural entre las diferentes regiones del pais.
Esta descentralizacion administrativa fue un factor clave para el desarrollo de
politicas culturales especificas para cada regién y la creacién de infraestructuras
culturales adaptadas a las nuevas necesidades sociales. El derecho de acceso a la
cultura se reconocié como un derecho social en la Constitucion, lo que impulsé una
expansion de las estructuras culturales en el pais (Cabafés et al., 2011; Martinell,

2009).
* (Creacion de politicas culturales y el crecimiento del sector cultural

A medida que avanzaba la década de 1980, las administraciones publicas
comenzaron a implementar politicas culturales mas sistematicas y profesionales. Estas
politicas tenian como objetivo la consolidacién del Estado de Bienestar y la
incorporacién de la cultura como parte integral de la democracia. Durante esta etapa,
se crearon nuevos espacios culturales, se aumentaron los presupuestos destinados a la
cultura y se disenaron programas para fomentar la participacién ciudadana. El
crecimiento del sector cultural también estuvo marcado por la creaciéon de nuevas
infraestructuras, como teatros, museos y centros culturales, los cuales necesitaban ser
gestionados por profesionales capacitados (Cabanés et al., 2011).

* Primeros programas de formacion y la creacion de un perfil profesional

Uno de los grandes desafios en este periodo fue la falta de formacion especifica
para los nuevos gestores culturales. En este contexto, varios eventos marcaron el inicio
de la construccion de un perfil profesional para la gestion cultural. En 1981, se
celebraron las I Jornadas de Animacién Sociocultural en Barcelona, un evento clave



para el encuentro de los primeros profesionales y para debatir sobre el futuro de la
animacién sociocultural, que en ese momento era considerada la disciplina mas
cercana a la gestién cultural. También en 1982, se celebr6é en Madrid el I Congreso de
Animacién Sociocultural, donde se discutié la importancia de incorporar la cultura al
ambito comunitario y se destac6 la necesidad de formar profesionales en la gestién

cultural (Ben, 2014; Martinell, 2009).

Ademas, se llevaron a cabo seminarios en diversas localidades espanolas para
abordar la formacién de los gestores culturales. Estos seminarios comenzaron a
distinguir entre la formacién dirigida al voluntariado y la destinada a los profesionales
de la gestion cultural, lo que permitié que se estableciera un marco de especializacion.
En 1985, la Diputacién de Barcelona organizé el primer curso especificamente
disefiado para los nuevos gestores culturales, aunque aun en un contexto donde la
animacion sociocultural seguia siendo un referente (Rosell6, 2007).

* El surgimiento de las primeras universidades y la consolidacion de la
profesion

A finales de la década de 1980, la necesidad de consolidar la formacién en
gestion cultural llevé a la creacion de los primeros programas de posgrado y masteres
universitarios. En 1989, la Universitat de Barcelona lanzo el primer Master en Gestiéon
Cultural, respaldado por la Diputaciéon de Barcelona, lo que marcé un hito importante
en la consolidacién de la profesion a nivel académico. A lo largo de los afios 90, otras
universidades espafiolas, como la Universidad de Valencia y la Universidad
Complutense de Madrid, siguieron el ejemplo de la UB y comenzaron a ofrecer
programas de posgrado en gestion cultural (Ben, 2014). Esta expansion de la
formacion universitaria permitié que la gestion cultural pasara de ser una disciplina
poco estructurada a una profesién reconocida y validada dentro del ambito académico

(Cimadevilla Alonso, 2005).
* El impacto de la Union Europea y la influencia internacional

La incorporacién de Espana a la Unién Europea en 1986 también tuvo un
impacto significativo en el desarrollo de la gestién cultural en el pais. En un contexto
de globalizaciéon y de integracion con el resto de Europa, Espafa comenzé a mirar
hacia otras experiencias internacionales, especialmente las de paises como Francia e
Italia, que ya contaban con una tradicién en la gestion cultural. Esto permitié la
creacion de politicas culturales mas sofisticadas, la implementacion de nuevas
estrategias de intervencion y el intercambio de experiencias con otros paises europeos.
Lallegada de la democracia y la apertura a Europa impulsé un entorno favorable para
la experimentacién y la innovacién cultural en Espafia (Martinell, 2009).

* La transicion de la animacion sociocultural a la gestion cultural

En las primeras etapas de la profesion, la figura del animador sociocultural fue
vista como el perfil mas adecuado para ocupar los cargos de gestion cultural. Sin
embargo, con el tiempo, se fue diferenciando claramente entre ambos perfiles.
Mientras que el animador sociocultural se centraba en el trabajo comunitario y
participativo, el gestor cultural comenz6 a asumir roles mas enfocados en la
administracién, la gestién de espacios culturales y la organizacion de eventos (Ben,
2014). Esta distincién se vio reflejada en la formacion, con la creaciéon de programas



educativos mas especializados en la gestién de instituciones culturales, como teatros,
museos y centros de arte.

En resumen, la primera fase del desarrollo de la gestién cultural en Espaina
estuvo marcada por un proceso de institucionalizacion y profesionalizacién impulsado
por la transicién democratica y la creacion de nuevas estructuras administrativas. A
través de la creacion del Ministerio de Cultura, la promulgacién de la Constitucién de
1978, la descentralizaciéon de competencias culturales a las comunidades auténomas,
y la creciente demanda de profesionales capacitados, Espafia experimenté una
expansion del sector cultural que necesitaba ser gestionado por expertos formados.

Este proceso fue acompainiado de una reflexiéon constante sobre la formacion y
la definicién del perfil profesional del gestor cultural, que finalmente encontré su
espacio en el ambito universitario a finales de los afios 80 y principios de los 90. Este
periodo estableci6 las bases para la consolidaciéon de la gestién cultural como una
profesién independiente y especializada dentro del panorama cultural espanol.

3.2.  Segunda fase: consolidacion y profesionalizacion de la gestion cultural (aios

90)

En la década de los 90, la profesionalizacion de la gestion cultural en Espafia
vivi6 un proceso de consolidacién, en el que la estructuracion del campo adn
presentaba dificultades, no obstante, se produjeron avances importantes tanto a nivel
institucional como formativo. El contexto socioeconémico fue clave para esta
transformacion. A finales del siglo XX, Espafia experiment$ un auge econémico y una
modernizacién acelerada, impulsada en gran medida por su ingreso en la Comunidad
Europea. Esto permiti6é que Espafia se proyectara como un pais moderno y avanzado,
alejandose de la imagen de nacién rural y atrasada, lo que abrié nuevas oportunidades
para la proyeccion internacional de su cultura. El Estado espanol, al mismo tiempo,
centré esfuerzos en consolidar la cultura como un motor econémico, promoviendo la
industria cultural y el idioma espaiol como elementos esenciales para el desarrollo

(Pérez y Blasco, 2007).

A nivel de politicas publicas, se adopté un modelo de gestion cultural inspirado
en las politicas francesas, que abarcé diversas areas como la restauracién del
patrimonio arquitecténico y urbano, la creacién de redes de infraestructura cultural y
la promocion de las culturas y lenguas regionales dentro de Espana (Castifieira de Dios,
2013). Este enfoque se complementé con la estrategia de internacionalizacién cultural,
particularmente en América Latina, donde Espafia buscé exportar su modelo de
gestion cultural. Esta colaboracion no solo incluia la transferencia de experiencias,
sino también la creacion de programas de formaciéon y la firma de acuerdos de
cooperacién que facilitaron la movilidad de estudiantes y profesionales (Castifieira de
Dios, 2013). De este modo, Espana comenzé a convertirse en un referente en cuanto a
gestion cultural en el ambito latinoamericano.

Es importante sefialar que la relacién entre Espafia y América Latina fue
fundamental para el desarrollo de la profesion. Mientras que Espana se centré en la
aplicacién practica de politicas culturales, América Latina se incliné hacia la reflexién
tedrica sobre la gestién cultural, lo que permitié la creacién de un intercambio de
conocimientos que enriquecié a ambos territorios. A lo largo de la década, este
intercambio se materializé en diversos programas formativos y congresos, y sobre todo



en la creacion de redes de cooperacién académica que facilitaron la profesionalizaciéon

del sector (Martinell, 2009).

Sin embargo, a pesar de estos avances, la gestién cultural en Espafia atn
carecia de una base sélida de investigacion que permitiera definir claramente el perfil
del gestor cultural y sus competencias. Aunque se hicieron esfuerzos por establecer un
marco de formacién tedrica y practica, como lo indican la aparicién de revistas
especializadas y estudios sobre el consumo cultural, la definicién precisa de las
funciones del gestor cultural seguia siendo un desafio. Esto se debia, en parte, a la
diversidad y complejidad del sector cultural, lo que dificultaba la identificaciéon de un
perfil profesional homogéneo (Martinell, 2009). A nivel académico, también surgié la
necesidad de incluir mas estudios sobre la gestion cultural, ya que la falta de una base
de investigaciéon robusta limitaba la construccién de un cuerpo teérico comin que
unificara los enfoques y metodologias dentro de la profesion.

En el ambito formativo, la década de los 90 fue testigo de un aumento
significativo de la oferta educativa en gestion cultural. La creacion de masteres y
programas de posgrado en universidades espaiolas permitié6 formar a un nimero
creciente de profesionales especializados en la gestion cultural. Estos programas no
solo ofrecian formacién en la aplicacién practica de politicas culturales, sino que
también propiciaban la reflexion tedrica y el intercambio internacional. En este
sentido, uno de los hitos mas importante fue la creacién de los primeros encuentros y
seminarios de gestion cultural, como los encuentros “Interaccié” en Barcelona, que
sirvieron de plataforma para el debate sobre la gestion cultural y la evolucién de las
politicas publicas, especialmente en lo relativo a la colaboracién entre los sectores

publico y privado (Palacios, 2003).

El marco asociativo también jugé un papel crucial en la profesionalizacién de
la gestion cultural. La formacién de asociaciones autonémicas, como la Asociaciéon de
Profesionales de la Gestién Cultural en Navarra (1990) o la Asociacién de Gestores
Culturales del Pais Valencia (1991), reflejé el creciente interés por fortalecer la figura
del gestor cultural en el ambito local y regional.

Estas asociaciones proporcionaron un espacio para el intercambio de
experiencias, la creacion de redes profesionales y la promocién de la profesion en
general. En 1997, la celebraciéon de las “I Jornadas Nacionales de Asociaciones de
Gestores Culturales de Espafia” fue un paso significativo hacia la unificaciéon de
esfuerzos a nivel estatal, abordando temas clave como la formacién, la valorizaciéon de
la profesion y el reconocimiento institucional del gestor cultural (FEAGC, 2009).

Otro aspecto relevante en este proceso de consolidacién fue la creacién de la
Federacién Estatal de Asociaciones de Gestores Culturales (FEAGC) en 1999. Esta
federacion se estableci6 como un organismo que no solo defendia los intereses
profesionales, sino que también tenia como objetivo consolidar la figura del gestor
cultural a nivel nacional, fortalecer la imagen publica de la profesién y promover la
creacion de codigos éticos y deontolbgicos para los gestores culturales (FEAGC, 2009).
La FEAGC jugé un papel fundamental en la formulacién de politicas y en la mejora
de la formaciéon profesional, contribuyendo al desarrollo de la gestién cultural en

Espana.



Aunque la década de los 90 representé un avance significativo en la
profesionalizacién de la gestién cultural, los desafios no desaparecieron por completo,
ya que persisti6 la necesidad de avanzar en la investigaciéon académica y la definicién
de un perfil claro para los gestores culturales. Sin embargo, los esfuerzos realizados en
formacion, en el fortalecimiento de las asociaciones y en la creacién de redes de
cooperacion internacional sentaron las bases para el reconocimiento y el desarrollo de
la gestion cultural como una disciplina profesional en Espana. Este proceso continué
en el siglo XXI, con un mayor énfasis en la consolidacién de la gestién cultural como
una carrera académica y profesionalmente establecida.

3.3.  Tercera fase: consolidacion del campo disciplinar y avance al reconocimiento
social y profesional (siglo XXI)

En esta etapa del proceso de construccién de la gestion cultural, se evidencia
un avance importante en la consolidacion formal de la profesion. Segun Martinell
(2001), el estudio titulado La gestion cultural: singularidad profesional y perspectivas de
futuro contextualiza la situaciéon de la gestion cultural a principios del siglo XXI.
Martinell (2001) sefiala que, al igual que otras profesiones surgidas por los cambios
sociales, la gestion cultural debe definir con mayor claridad su campo de actuacion y
garantizar los recursos para su reconocimiento social. Aunque la gestién cultural no
ha alcanzado su maximo desarrollo, se observa un progreso desde sus inicios en los
afnios 80, aunque atn no haya logrado una diferenciacién suficiente de sus funciones
profesionales.

En este contexto, Mariscal Orozco (2009) resalta el desarrollo de
posicionamientos politicos e ideolégicos internacionales sobre la cultura y su gestién,
como la Declaracion Universal de la UNESCO sobre la Diversidad Cultural y 1a Agenda
21 de la Cultura Local. Estos posicionamientos consolidaron la cultura como un
derecho humano de segunda y tercera generacion, promoviendo la participaciéon
ciudadana en el disefio de politicas culturales y reconociendo la importancia de las
empresas culturales en el desarrollo econémico y social (Mariscal Orozco, 2009).

Gonzalez y Ben (2014, p. 4) afirman que el concepto de gestién cultural
adquiere relevancia debido a la aceptacion social creciente, el aumento de
profesionales en el campo, el respaldo politico y el impacto econémico y social de la
cultura. Esta etapa pone en evidencia la importancia de la formacion profesional para
adaptarse a los nuevos escenarios del siglo XXI, destacando que los programas de
formacion en gestién cultural adquieren mayor relevancia en la estandarizacion de la

profesiéon (Martinell, 2001).

Las universidades han respondido ampliando y diversificando su oferta
académica en gestion cultural, lo que ha generado una creciente demanda de
profesionales capacitados. Segin Avelluto (2017), esta tendencia refleja el
reposicionamiento de la actividad cultural en el siglo XXI, destacando la integracién
y sostenibilidad de la cultura en sectores productivos. Esta especializacién a nivel
universitario acompaia la profesionalizacion del sector y los esfuerzos de organismos

y profesionales involucrados en la investigacion y el desarrollo de politicas culturales
(Avelluto, 2017, p.10).

Sin embargo, a pesar de la expansién en la formacién, Martinell (2001) subraya
que el campo de la gestién cultural no ha logrado una diferenciacién clara en sus areas



de formacién y que existe una falta de homologacién de la formacién. Esto, segin el
autor, ha dificultado la estructuraciéon del sector y la identificacién de perfiles
profesionales especificos.

En paralelo, el I Seminario de Formacion de Formadores en el Campo de la
Gestion Cultural (2003) subraya la necesidad de definir el campo de la gestién cultural,
ya que se nutre de diversas disciplinas y requiere de un marco teérico y discursivo para
su profesionalizacién (G6nzalez y Ben, 2014). Ademas, Martinell (2001) resalta que la
gestion cultural no tiene un marco epistemolégico propio y que, por lo tanto, se nutre
de otras disciplinas para construir su campo de accion.

El crecimiento del sector ha sido acompafiado por diversas iniciativas, como el
I Congreso Internacional de Gestores Culturales en 2005, que destacé la importancia
de consolidar la profesién y establecer competencias y funciones para los gestores
culturales. Este esfuerzo fue apoyado por organizaciones como la Federacion Estatal
de Gestores Culturales (FEAGC), cuyo papel en la consolidacién de la gestién cultural
es fundamental. La FEAGC ha promovido la estandarizacién de perfiles profesionales,
la organizacién de congresos y la creaciéon de bolsas de trabajo para fortalecer la

profesion (Roman Garcia, 2011).

A lo largo del siglo XXI, la FEAGC ha avanzado en la profesionalizaciéon de la
gestion cultural, destacando los esfuerzos realizados entre 1999 y 2009 para consolidar
la estructura organizativa y fomentar el reconocimiento de la profesion. Estas
iniciativas reflejan el continuo desarrollo y la creciente importancia de la gestién
cultural como disciplina y profesién en la sociedad.

La Federacion Estatal de Gestores Culturales (FEAGC) ha jugado un papel
crucial en la consolidacion de la gestién cultural como disciplina y profesion en el siglo
XXI. A través de la provisién de recursos, informacién y orientacién, y la producciéon
de manuales e informes, ha contribuido a construir un cuerpo de conocimientos en este
campo. Esto ha permitido una mayor comprensién de la gestién cultural como una
profesién multidisciplinaria con competencias y habilidades especificas.

La FEAGC ha sido fundamental en la profesionalizacién de la gestién cultural
en Espaiia, desarrollando un proceso dividido en dos etapas clave: la Primera Epoca
(1999-2004), donde se sentaron las bases de la organizacion y la profesionalizacion, y
la Segunda Epoca (2004-2009), caracterizada por una refundacién y activacién de la
federacion. Durante este periodo se establecieron estructuras organizativas y se
definieron estrategias clave para fortalecer la profesion.

En el periodo 2006-2009, la FEAGC llevé a cabo iniciativas como la
organizaciéon de congresos, la definicion de perfiles profesionales, y la activacion de
relaciones institucionales. También promovié la participacion en eventos culturales y
la creacién de bolsas de trabajo para gestionar las oportunidades laborales. Estas
acciones fueron fundamentales para consolidar el reconocimiento social y profesional
de la gestion cultural.

Un hito importante fue la modificaciéon de los estatutos en 2007, que reflej6 un
compromiso con el desarrollo profesional. A lo largo de los anos, la FEAGC continué
con su misién de promover la gestion cultural mediante la realizacion de congresos, la

creacion de un Cédigo Deontolégico de la Gestién Cultural y la publicaciéon de informes



clave, como el Libro Blanco de la Gestién Cultural en Espafia en 2009. Ademas, la
gestién cultural fue incluida en la Clasificacion Nacional de Ocupaciones en 2011, lo
que le otorgé un reconocimiento oficial a nivel estatal.

El trabajo formativo también ha avanzado significativamente. Segin Rosell6
(2007), durante el siglo XXI ha habido un notable aumento en la oferta formativa en
gestién cultural, tanto presencial como virtual, lo que ha permitido la creacién de
programas universitarios como el primer Grado en Gestién Cultural en 2012, lanzado
por la Universidad de Huelva en colaboracién con la Asociacion de Gestores Culturales
(GECA). Este grado busca formar profesionales cualificados para contribuir a una
sociedad mas abierta, democratica y tolerante (Castillo Barrios, 2014). Como senala
Cabanés (2017), el trabajo de la FEAGC ha permitido un avance hacia el
reconocimiento social y profesional de la gestion cultural. A pesar de ser una disciplina
relativamente nueva, la gestiéon cultural ha evolucionado de ser un campo emergente
para convertirse en un ambito académico, con una sélida base formativa y una
creciente demanda de profesionales cualificados.

Figura 1
Evolucion cronoldgica de la configuracion de la profesion en la gestion cultural
1970s
e Antecedentes de la figura del Animador sociocultural.
Primera Fase e Surgimiento de la gestion cultural como respuesta a
(1 970-1 989) los cambios sociales.
1980s

e Consolidaciéon inicial de la gestiéon cultural como
campo profesional.

1990s
* Consolidacion formal de la profesién de gestion
cultural.
* Crecimiento significativo del sector cultural.
Segunda Fase * Desafio: Falta de definicién clara del campo de

actuacion y de garantia de recursos para el
(1990'2004) reconocimiento social.

)

) Primeros afios del siglo XXI (2000-2004)

« Primera Epoca de profesionalizacién: Sentar las bases
para la profesionalizaciéon y crear una estructura
organizativa de apoyo.

* Desafio: Falta de procesos de investigacion y reflexion
en el &mbito de la gestion cultural.

c> Afos medios del siglo XXI (2005-2009)

e Segunda Epoca de profesionalizacién: Proceso de
T refundacién y activacion de la FEAGC.

ercera Fase e Desafio: Necesidad de consolidar y reconocer la
(2005 en adelante) profesion.

O 2011

* Inclusién de la gestion cultural en la Clasificacion
Nacional de Ocupaciones.

* Desafio: Establecimiento de un marco deontolégico

para la ética profesional y busqueda de

reconocimiento oficial en términos de busqueda de

empleo y estadisticas de desempleo.

O

Afos recientes del siglo XXI (2012 en adelante)

* Mayor oferta de programas formativos en gestién cultural a nivel universitario.

* Consolidacién del reconocimiento social y profesional de la gestién cultural, marcado por el
establecimiento de parametros necesarios para identificar a los gestores culturales como
profesionales.

* Desafio: Construccién de un marco teérico y conceptual que atienda a las necesidades especificas de
la funcién del gestor cultural.

Nota. Rodriguez Trigo (2024)



4. Impacto de la COVID-19 en la gestion cultural y la profesionalizacion de la
disciplina

La pandemia de COVID-19 ha tenido un impacto transformador en la gestion
cultural, acelerando la adopcién de tecnologias, modificando las dindmicas laborales y
educativas, y poniendo en evidencia tanto las fortalezas como las debilidades del
sector. Este evento critico no solo expuso las vulnerabilidades de las instituciones
culturales, sino que también brindé oportunidades para la profesionalizacién y
modernizacién de la disciplina. A continuacién, se analizan los principales aspectos de
este impacto.

—  Aceleracion de la digitalizacion y transformacion en la formacion

La crisis sanitaria obligd a las instituciones culturales a adoptar rapidamente
herramientas digitales para mantener la conexién con sus publicos. La digitalizacién
se convirtié en una necesidad urgente, destacando la falta de preparacién en muchos
casos y revelando un déficit en las competencias tecnolégicas de los gestores culturales.
Estos profesionales tuvieron que adaptarse a plataformas de transmisién en linea,
redes sociales y marketing digital, habilidades que no formaban parte de la formacién
tradicional en gestién cultural. Segin Bonet (2020), esta situaciéon aceleré la
incorporaciéon de competencias digitales y tecnologias emergentes en los programas
educativos, lo que, a su vez, favoreci6é un proceso de adaptacion a las nuevas demandas
del sector y ayud6é a consolidar un modelo de gestion cultural mas moderno y
proactivo.

-  Nuevas demandas y retos para la gestion cultural

El cierre temporal de espacios fisicos impulsé a muchas instituciones a buscar
alternativas digitales para seguir interactuando con su audiencia. Esto evidencié las
carencias estructurales, como la falta de estrategias tecnoldgicas y la insuficiente
preparaciéon para gestionar recursos digitales. Instituciones con experiencia previa en
digitalizacién, pudieron adaptarse rapidamente y seguir ofreciendo contenidos en
linea. Por el contrario, otras instituciones que carecian de estas estrategias se vieron
obligadas a replantear sus modelos de gestién, enfrentando dificultades técnicas y
humanas. Como destacan Garcia-Martin, Ortega-Mohedano y Pérez-Pelaez (2021), la
pandemia puso de manifiesto la necesidad urgente de una gestioén cultural mas flexible
y adaptativa, capaz de gestionar eficazmente la transicién a plataformas digitales.

- Profesionalizacion y capacitacion como clave de futuro

La pandemia subrayé la necesidad de contar con gestores culturales
capacitados en herramientas digitales y con habilidades para gestionar modelos
hibridos, que combinen lo presencial y lo virtual. Este nuevo escenario requiere
competencias en areas como la gestion de plataformas digitales, el analisis de datos de
audiencia y la creacion de contenido interactivo. La incorporacién de estos médulos
en los programas formativos es esencial para asegurar que los gestores puedan
enfrentar los desafios que presenta el entorno cultural contemporaneo. La capacidad
de adaptarse a estos cambios y liderar procesos de innovacién sera un factor decisivo
para la profesionalizacién y la sostenibilidad del sector cultural a largo plazo.



- Innovacion en la comunicacion y relacion con las audiencias

El cambio en los habitos de consumo cultural durante la pandemia obligé a las
instituciones a replantear sus estrategias de comunicacién con las audiencias. Las
redes sociales, los recorridos virtuales y las actividades interactivas se convirtieron en
herramientas esenciales para mantener la relacion con los publicos. Sin embargo, esta
transicién también puso de manifiesto una brecha tecnolégica entre las instituciones
que ya contaban con recursos y conocimientos en este ambito y aquellas que
dependian de modelos tradicionales de gestion. Como sefialan Garcia-Martin et al.
(2021), las instituciones que no tenian experiencia previa en digitalizacién enfrentaron
mayores dificultades para adaptarse y mantener la relevancia durante la pandemia.

- Desafios economicos y sostenibilidad

La crisis sanitaria también profundizé las dificultades econémicas del sector
cultural, limitando la capacidad de muchas instituciones para invertir en tecnologia y
personal especializado. Esta situacion evidencié la necesidad de desarrollar modelos
de financiacién mas sostenibles y diversificados, basados en colaboraciones publico-
privadas y en el uso de plataformas digitales para generar nuevas fuentes de ingresos.
Las instituciones que lograron adaptarse y aprovechar las oportunidades digitales no
solo superaron la crisis, sino que también sentaron las bases para una mayor resiliencia
econdémica y una mayor capacidad de respuesta ante futuras crisis.

- Transformacion del rol del gestor cultural

El contexto de la pandemia ha redefinido profundamente el rol del gestor
cultural. Hoy en dia, estos profesionales deben adoptar un enfoque mas
interdisciplinario, estratégico y basado en datos para garantizar la sostenibilidad del
sector cultural en un entorno cada vez mas globalizado y digitalizado. Habilidades
como la planificacién a largo plazo, la innovacion constante y la capacidad de liderar
procesos de transformacion digital se han vuelto esenciales.

La pandemia de COVID-19 ha destacado la importancia de los gestores
culturales como agentes clave de cambio. Su funcién ya no se limita a la gestion de
eventos y espacios, sino que incluye el liderazgo en la adaptaciéon de instituciones a
nuevos paradigmas digitales y culturales. Al mismo tiempo, esta crisis ha expuesto las
vulnerabilidades del sector cultural, actuando como un catalizador para acelerar su
transformacion.

Este proceso ha consolidado la innovacion y la profesionalizacién como pilares
fundamentales para el futuro de la gestién cultural. Sin embargo, también ha
evidenciado la falta de una estructura sélida en la formacion de estos profesionales y
la necesidad de definir un marco profesional mas claro. La profesionalizacién de la
gestion cultural sigue siendo un desafio pendiente que requiere esfuerzos continuos en
areas como la formacién especializada, la unificacién de programas educativos y el
fortalecimiento de su visibilidad social.

Recogiendo las ideas de Bonet (2020) y Garcia-Martin et al. (2021), solo a

través de un proceso constante de adaptacion y evolucién sera posible consolidar la



gestion cultural como una profesiéon respetada y bien definida en un mundo en
constante cambio.

5. Elrelevo generacional en la profesion de la gestion cultural

La gestion cultural experimenta una transformacién significativa, marcada
por un relevo generacional que presenta retos importantes y, al mismo tiempo, genera
valiosas oportunidades para el desarrollo del sector. Este cambio es mas significativo
que en otros campos, dado el contexto de rapidos avances tecnolédgicos,
transformaciones sociales y cambios en las estructuras laborales de las dltimas
décadas. Estos factores han dado lugar a una nueva generacién de gestores culturales,
principalmente los Millennials y la Generacion Z, que abordan el sector con una
mentalidad distinta a la de las generaciones anteriores. Esta renovacién de talentos no
solo implica un cambio de personas en los puestos de trabajo, sino también una
evolucion en las formas de comprender y gestionar la cultura (Diaz Sarmiento, Lépez

Lambrano, & Roncallo Lafont, 2017).

Con la incorporacién de nuevas generaciones al ambito de la gestion cultural,
surgen tanto desafios como oportunidades que prometen transformar el sector. La
combinacién de su dominio de las nuevas tecnologias, sus expectativas de un entorno
laboral mas flexible y su relacién distinta con la cultura genera una ruptura con los
enfoques tradicionales de gestiéon cultural. Por lo tanto, comprender el relevo
generacional y sus implicaciones es esencial para garantizar un futuro sostenible,
inclusivo e innovador para las politicas y proyectos culturales.

5.1. ;Qué es el relevo generacional y por qué es importante valorarlo en la
gestion cultural?

El relevo generacional no es simplemente un cambio en las personas que
ocupan cargos en la gestion cultural, sino una transicién que afecta a todo el sistema
de valores, enfoques, practicas y herramientas utilizadas en el sector. Es un proceso
mediante el cual las nuevas generaciones asumen el liderazgo, traen consigo nuevas
formas de pensar y trabajar, y transmiten sus competencias y conocimientos a quienes
les siguen.

En la gestion cultural, este relevo generacional es especialmente importante
debido a las rapidas transformaciones que esta experimentando el sector. No solo se
trata de mantener el legado cultural y las tradiciones, sino también de adaptarse a un
entorno que exige cada vez mas el uso de tecnologias emergentes, nuevas formas de
interaccién con los piblicos y una mayor inclusion en las politicas culturales. Las
generaciones mas jovenes, como los Millennials y la Generacién Z, llegan con nuevas
perspectivas sobre como gestionar proyectos culturales, interactuar con audiencias
mas diversas y adaptar la oferta cultural a las nuevas realidades sociales y
tecnoldgicas. Esta adaptacion es clave para garantizar la sostenibilidad y la vigencia
del sector a largo plazo.

En el contexto espafiol, las instituciones culturales se encuentran en un punto
de inflexion, pues no solo estan siendo renovadas por estos nuevos profesionales, sino



que se estan replanteando las formas de relacion con el publico, la gestion de proyectos
y la promocién de la cultura. La tecnologia, en particular, ha sido un catalizador de
esta renovacién, pues ha permitido nuevas formas de acceder a la cultura y crear
experiencias mas interactivas y participativas.

5.2.  El desafio de integrar tradicion e innovacion

Uno de los mayores desafios del relevo generacional en la gestion cultural es
encontrar un equilibrio entre la sabiduria y la experiencia acumuladas por las
generaciones anteriores y la innovacion impulsada por los nuevos profesionales. Las
generaciones mas veteranas han sido las encargadas de preservar y garantizar la
continuidad del patrimonio cultural, desempefiando un papel crucial en la
consolidacién de las instituciones culturales, y en muchos casos, manteniendo
practicas y enfoques que han sido efectivos durante anos.

Por otro lado, las nuevas generaciones tienden a ser mas abiertas a la
experimentacion y a la adopcién de nuevas tecnologias, lo que genera una disyuntiva
en cuanto a como gestionar la transicién entre la tradicién y la innovacion. Las
generaciones mas jovenes buscan transformar la manera en que se entiende y se
gestiona la cultura, lo que puede implicar desde la redefinicion de los formatos
culturales hasta la integracion de herramientas digitales para una mayor accesibilidad.

Este desafio no debe entenderse como un obsticulo, sino como una
oportunidad para renovar el sector. Las instituciones culturales, tanto piblicas como
privadas, deben aprender a integrar lo mejor de ambos mundos: preservar las
tradiciones culturales mientras se exploran nuevos enfoques que respondan a las
demandas de un piblico mas diverso, mas digitalizado y con expectativas distintas.
Las nuevas generaciones, al estar mas familiarizadas con las tecnologias digitales y los
entornos virtuales, tienen una ventaja en la creacion de experiencias mas inmersivas
y personalizadas para los publicos de hoy. Sin embargo, esto no implica abandonar las
tradiciones; al contrario, puede ofrecer una via para su revitalizacién.

Elreto esta en como gestionar esta transformaciéon de manera que no se pierdan
los valores fundamentales del sector, pero también se aprovechen las ventajas de la
innovacién para mejorar la accesibilidad y la participacion en la cultura. Las
instituciones culturales deben ser flexibles y abiertas al cambio, permitiendo una
convivencia de la tradiciéon con la innovacién, sin que una anule a la otra.

5.3. Razones para comprender el relevo generacional en la gestion cultural

La comprensién y gestién del relevo generacional es esencial para garantizar la
sostenibilidad y evolucién del sector cultural. Entre las razones mas importantes para
valorarlo destacan:

¢ Continuidad y permanencia del sector. La transmision de conocimientos y practicas
efectivas entre generaciones permite que los nuevos profesionales construyan sobre
los logros del pasado. Esto asegura que el patrimonio intangible de la gestion



cultural no se pierda y que las instituciones mantengan su capacidad para
preservar y difundir la cultura.

* Impulso alainnovacion y creatividad. Los jévenes gestores culturales aportan ideas
frescas y enfoques flexibles que diversifican la oferta cultural y la hacen mas
accesible a publicos variados. Su inclinacién hacia la experimentacion es clave para
explorar nuevos formatos que respondan a las demandas del piblico
contemporaneo.

* Adaptacion tecnologica. Las generaciones mas jovenes dominan herramientas
digitales y tecnologias emergentes, como la realidad aumentada, los entornos
virtuales y las plataformas sociales. Esto es fundamental para ampliar la
accesibilidad y crear experiencias culturales mas interactivas y personalizadas.

* Resiliencia frente a los desafios globales. En un mundo caracterizado por el cambio
constante, las nuevas generaciones estan mejor preparadas para abordar desafios
como la globalizacién, el impacto del turismo cultural, el cambio climatico y las
secuelas de la pandemia. Su capacidad para adoptar enfoques sostenibles e
inclusivos permite al sector cultural adaptarse con mayor rapidez a los cambios.

* Diversificacion de pablicos y enfoques. Las audiencias culturales han evolucionado
significativamente en las ultimas décadas. Los j6venes gestores tienen una ventaja
al conectar con publicos mas diversos y digitales, adaptando las propuestas
culturales a sus preferencias y creando experiencias mas inclusivas.

*  Equilibrio entre tradicion e innovacion. La combinacién de las buenas practicas del
pasado con las propuestas contemporaneas asegura que las instituciones culturales
no solo preserven el patrimonio cultural, sino que también respondan a las
demandas de un piblico mas dinamico y globalizado.

5.4. Comparativa generacional en la gestion cultural

Para comprender las diferencias en los enfoques y valores de cada generacion
dentro de la gestion cultural, se presenta una comparativa que destaca las
particularidades en cuanto al estilo de trabajo, la relacion con la tecnologia y las
demandas del mercado laboral. El relevo generacional es un proceso clave para
asegurar la evolucién de la gestién cultural y su capacidad para responder a las
necesidades del publico contemporaneo.

La combinacién de la experiencia de las generaciones mds veteranas con la
innovacion de las mas jovenes puede dar lugar a un sector cultural mas inclusivo,
accesible, flexible y alineado con los tiempos actuales. Este proceso no solo garantiza
la continuidad del sector, sino que también sienta las bases para su desarrollo futuro,
aprovechando los talentos y enfoques emergentes que las nuevas generaciones
aportan.



Tabla 1. Comparativa generacional en la gestién cultural

A . Baby Boomers  Generacion X Millennials Generacion Z
specto
P (1946-1964) (1965-1980) (1981-1996) (1997-2012)
Edad en
60-78 anos 44-59 afios 28-43 anos 12-27 anos
2024
. Lideres En plena mitad Entrando en el
) ., Fase final de .
Situacion consolidados de carrera, con | mercado laboral o
carrera o ..
laboral C con experiencia con poca
jubilacion .. . L
experiencia s6lida experiencia
Jerarquico . Adaptable
. 1 ’ Estructurado, = Flexible, busca P .
Estilo de estructurado, . colaborativo,
. pero adaptado = equilibrio entre , .
trabajo leal a la . . . busca propésito en
.., a la tecnologia = vida y trabajo .
organizacion el trabajo
Aprendieron a
., . ) Nativos digitales
Relacion Adaptacién usar Hibrido: uso 8 ’
B ; expertos en
con la tardia a lo tecnologia, natural de la .
, .. , herramientas
tecnologia digital pero no tecnologia L .
. tecnolégicas
nativos
Trabajo como .
J Trabajo como , Enfocados en la
.. fuente de Buasqueda de . .,
Motivacion . fuente de . satisfaccion
estabilidad y equilibrio y
laboral . estatus y L. personal y la
compromiso a proposito . 7
progreso innovacién
largo plazo
Menor lealtad,
Alta lealtad Leales, pero buscan Baja lealtad, alta
Lealtad al Y 3 ».]_0 . J . ’
permanencia mas abiertos oportunidades | movilidad, buscan
empleador . . .. , .
prolongada al cambio alineadas con | crecimiento rapido
sus valores
Educaciéon Educaciéon
Educacién . Excelente .
. necesaria para ., flexible,
como medio de . formacién .
., " el éxito, L. incluyendo
Formacion = progreso, "soy académica, .
adaptados a . sistemas no
lo que soy en el profesionales de ..
- nuevas . tradicionales como
trabajo 3 alto nivel L.
tecnologias educacién virtual
. Cuestionan la
Comprometidos .,
., educacién
. Formacién con el .
Compromiso ) .. tradicional,
Enfoque en consolidada, aprendizaje
con la . demandan
el ., pero en continuo, ] ,
.. educacién ) cambios segun las
aprendizaje . constante buscan cambiar
continua L . nuevas demandas
actualizacién la educacién
.. del mercado
tradicional
laboral

Nota. Elaboracién propia. Adaptado de Diaz, S. C., Lépez, L. M., y Roncallo, L. L.

(2017).



6. Metodologia

Este estudio empleé un enfoque cuantitativo y descriptivo para analizar la
situacion de la gestion cultural y el perfil de los gestores culturales contemporaneos.
El principal instrumento de recoleccién de datos fue un cuestionario estructurado,
disenado para identificar la formacién académica, la actividad laboral y las
competencias digitales en el perfil profesional de la gestién cultural.

El cuestionario se distribuy6 a través de Google Forms, lo que facilité la
recoleccion eficiente de respuestas. La mayoria de las preguntas fueron cerradas,
permitiendo un analisis cuantitativo riguroso, aunque también se incluyé una
pregunta abierta para recoger comentarios adicionales.

La muestra estuvo compuesta por 138 participantes, distribuidos en dos grupos
principales: gestores culturales de programas académicos universitarios y
profesionales activos en asociaciones y entidades culturales. La selecciéon de los
participantes fue intencional, considerando su formaciéon y experiencia en gestiéon
cultural y su capacidad para proporcionar una visiéon relevante sobre el impacto de la
digitalizaciéon en el sector. En total, han colaborado en el estudio 37 entidades (16
asociaciones y 21 universidades). A continuacién, se detallan el género y la edad de los
encuestados.

Tabla 2. Distribucién de los encuestados por género y edad

Edad Hombre Mujer Prefiero no Total
decirlo
Mas de 60 afios 8 6 14
50 - 59 anos 12 20 32
40 - 49 afios 14 28 1 43
30 - 39 anos 10 20 30
19 - 29 aios 4 15 19
Total 48 89 1 138

Nota. Elaboracion propia

La muestra de encuestados muestra una distribucién variada en términos de
edad, con la mayor representacion en el grupo de 40-49 anos (31.2%), seguido por los
grupos de 50-59 afios (23.2%) y 30-39 afios (21.7%). Esta distribucién destaca una
presencia significativa de profesionales con experiencia, asi como una representacién
notable de estudiantes y jovenes gestores culturales, lo que refleja un equilibrio entre
la sabiduria acumulada y la frescura de nuevas perspectivas.

La participacién en la encuesta fue completamente voluntaria y anénima,
garantizando la confidencialidad de los datos proporcionados. Ademas, el cuestionario
fue previamente validado mediante pruebas piloto para asegurar su fiabilidad y
pertinencia. Este enfoque metodolégico riguroso permitié obtener una visién
detallada y contextualizada de los retos y oportunidades que enfrentan los gestores
culturales de distintas generaciones, con especial énfasis en la transformacion digital
del sector.



7. Analisis

Este analisis tiene como objetivo examinar el perfil profesional de los gestores
culturales en Espana, centrandose en aspectos clave como la formacion académica, la
actividad profesional y las competencias digitales, con especial atencién al contexto
posterior a la pandemia de COVID-19. La investigacién incluye la participacion de
138 profesionales, cuyas respuestas se han clasificado por generaciones, lo que permite
explorar las perspectivas especificas de cada grupo etario y comprender mejor el relevo
generacional en la profesion de la gestién cultural como la Generacién Z (19-29 anos),

los Millennials (30-39 afios), la Generacién X (40-59 anos) y los Baby Boomers (60 afios

0 mas).

Este enfoque nos permite identificar las diferencias en opiniones y experiencias
entre las generaciones, proporcionando una visién mas completa de las dindmicas del
sector cultural. Los resultados ofrecen un analisis detallado de la gestién cultural en la
actualidad, destacando los retos y las oportunidades presentes, ademas de proponer
reflexiones sobre las necesidades futuras para fortalecer esta profesion.

7.1 Formacion: brechas y desafios en la gestion cultural

El analisis de la formacién de gestores culturales de distintas generaciones
revela notables diferencias en sus niveles educativos, en la formaciéon recibida, asi
como en su valoracién. Estas brechas formativas reflejan tanto la evolucién de la
oferta educativa en gestion cultural como las demandas cambiantes del sector en la
era digital y post-pandemia.

7.1.1. Nivel educativo

El analisis de la formacién académica de los profesionales en la gestion cultural
muestra que las generaciones jovenes, especialmente Millennials (30-39 afios) y
Generacion Z (19-29 anos), cuentan con un alto nivel de estudios. La mayoria de estos
profesionales ha completado un master universitario, con un 78.9% en el grupo de 19-
29 afios y un 66.7% en el de 30-39 afios. Ademads, aunque en menor proporciéon, un
numero significativo ha obtenido un doctorado (5.3% en el grupo de 19-29 afios y
13.3% en el de 30-39 afios), reflejando asi su interés en especializarse y avanzar en la
investigacion.

Por otro lado, algunos de estos profesionales jovenes inician su trayectoria con
un titulo universitario de grado (15.8% en el grupo de 19-29 afios), y otros prefieren la
formacién profesional (6.7%) o por modalidades alternativas de formacién (3.3%).
Esto evidencia una variedad de caminos educativos elegidos por las generaciones mas
jovenes en el sector de la gestién cultural.



Por su parte, la Generacion X y Baby Boomers, con edades entre 40 y mas de
60 afios, muestran una formaciéon académica mas variada. Entre los gestores de 40-49
anos, el master es significativo (67.7%), aunque esta cifra desciende al 43.8% entre los
de 50-59 anos. En este tltimo grupo, un 31.3% cuenta con un grado universitario como
nivel maximo de estudios, mientras que solo un 13% de los gestores de 40-49 afios y
un 7.1% de los mayores de 60 anos ha alcanzado el nivel de doctorado. Ademas, un
21.4% de los gestores mayores de 60 afios no posee estudios universitarios, lo cual
refleja las oportunidades educativas limitadas en su época. Finalmente, las
formaciones alternativas son mas comunes en estas dos generaciones, con un 12.5% en

el grupo de 50-59 afios y un 7.1% entre los mayores de 60.

Figura 2
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Nota. Elaboracion propia

Por tanto, los datos muestran que la generacién Millennial y Generacion Z (19-
39 anos) tienden a tener un nivel educativo mas alto, con una clara inclinacién hacia
los masteres y un interés creciente en los doctorados. Este fenémeno responde a una
mayor accesibilidad y variedad en la oferta educativa en gestién cultural en las dltimas
décadas. En contraste, la Generacion X y Baby Boomers, (40-60+ afios) presentan una
diversidad formativa mas amplia, con una menor especializacion académica,
probablemente debido a la menor disponibilidad de programas especificos en su
tiempo de formacién. Estos resultados subrayan la importancia de promover
programas de formacién continua y de actualizacion que aborden las demandas
actuales del sector, permitiendo la inclusién de gestores de todas las generaciones y
fomentando wuna gestién cultural mas integral y adaptada a los desafios
contemporaneos.



7.1.2. Formacion recibida en gestion cultural

La formacion especifica en gestion cultural es otro aspecto que muestra una
clara diferencia generacional. Las generaciones mas jévenes tienen mas acceso a
estudios especializados en gestion cultural, algo que no era tan comin en generaciones
anteriores. Un 22.9% de los gestores de 30-39 afios ha realizado estudios formales en
este campo, frente a un 9.9% de los gestores mayores de 60 afios. En la franja de 19-
29 anos, un 14.5% de los encuestados también ha realizado estudios especificos en
gestién cultural. La institucionalizacién de la gestién cultural como disciplina
académica es una tendencia mas reciente, y esto ha permitido que los jévenes accedan
a conocimientos mas actualizados sobre la gestion cultural, lo que les otorga una
ventaja competitiva en el sector.

Por otro lado, la Generacion X (40-49 afios) y los Baby Boomers (50-59 anos),
enfrentan una realidad distinta. En la franja de 40-49 afios, solo un 29.8% de los
encuestados reporta haber realizado estudios especificos en gestién cultural, mientras
que un 57.1% no ha accedido a esta formacién. En la franja de 50-59 afios, un 22.9%
de los encuestados ha cursado estudios especificos, y un 28.6% senala que no. Ademas,
para los gestores mayores de 60 anos, el porcentaje de respuestas afirmativas es incluso
menor (9.9%), lo que subraya adn mdas la falta histérica de acceso a formacién
especializada en gestién cultural durante sus afios formativos.

Figura 3
Formacion especifica en Gestion cultural
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Nota. Elaboracion propia

La formacién especifica parece haber sido mas accesible para las generaciones
mas jévenes, reflejando una evolucion en la oferta educativa y una mayor alineacion
con las demandas del sector cultural moderno. Por el contrario, la falta de formacion
especializada entre los gestores de generaciones mas veteranas refleja las limitaciones
de la oferta educativa en décadas pasadas, cuando la gestién cultural no estaba tan
institucionalizada ni tan diversificada.



De este modo, las Generaciones Z y los Millennials muestran un acceso y
disposicion mas alta hacia la formacion especifica en gestiéon cultural, mientras que la
Generacion X y los Baby Boomers enfrentan una brecha significativa en términos de
formacion especializada. Esta diferencia subraya la evolucion reciente del sector y la
necesidad de reforzar la oferta formativa para la capacitacion continua y los
programas de formacién especificos, puesto que son esenciales para cerrar estas
brechas y fomentar un relevo generacional que combine la experiencia de los gestores
veteranos con las habilidades innovadoras de los gestores mas recientes en el sector.

7.1.3. Areas carentes en la formacion recibida

A pesar de contar con una mayor especializacién, los gestores mas jévenes
también identifican areas clave en las que perciben deficiencias formativas en los
programas de especializacion en gestién cultural. A continuacién, se presentan los
datos detallados sobre las areas que los encuestados consideran carentes en su
formacion en gestion cultural, diferenciados por generaciones.

Los encuestados de la Generacion Z y Millennials (19-39 afios) aunque cuentan
con formaciéon que incluye aspectos modernos como la tecnologia y el marketing
digital, identifican areas en las que su formacién podria mejorar. Estas son las
principales carencias percibidas:

* Financiacion de proyectos: Un 15.8% de los jévenes consideran que no recibieron
suficiente formacién en la gestion de recursos econdémicos para proyectos
culturales. Esto subraya una necesidad critica en un sector donde el acceso a
recursos financieros es un reto constante. La formacion en este ambito podria
incluir estrategias de captacién de fondos, subvenciones, y gestién de presupuestos.

* Contratacion y negociacion: El 14.5% menciona la falta de formacién en
habilidades relacionadas con la contrataciéon de personal y la negociacion de
acuerdos. Estas competencias son esenciales para gestionar equipos, liderar
proyectos y establecer colaboraciones exitosas, lo que sugiere la necesidad de
integrar formacion practica en estas areas.

* Cooperacion cultural e internacionalizacion: El 12.7% sefiala la carencia de
formacion en la creacién de redes y en el fortalecimiento de capacidades
colaborativas a nivel nacional e internacional, aspectos cada vez mas importantes
en el contexto de la globalizacién cultural.

* Programacion: Sélo el 6.3% ve deficiencias en este aspecto, lo que sugiere una
buena adaptacién a los fundamentos de la gestion de eventos y actividades
culturales.

* Conceptos basicos de gestion cultural: El 3.1% considera que esta area necesita
reforzarse, un porcentaje muy bajo en comparacion a las demas areas. No obstante,
llama la atencién que todavia haya una pequeha proporcion que considere
necesario reforzar esta area, lo que podria estar relacionado con la heterogeneidad
de los programas educativos.

Para los gestores culturales de la Generacion X y Baby Boomers (40-60+ anos),
las areas deficitarias son diferentes y reflejan su necesidad de actualizacion frente a las
demandas contemporaneas del sector. Las principales carencias sefialadas son:



* Contratacion y negociacion: Similar a los jévenes, un 15.7% de los gestores mayores
identifica la falta de formacién en contratacién y negociacion, una habilidad clave
para mantener la competitividad y efectividad en la gestion de proyectos
culturales.

* Uso de herramientas digitales: Un 11.9% indica dificultades en el uso de tecnologias
digitales, mostrando la necesidad de actualizacién en competencias tecnolégicas,
esenciales en el contexto digital actual.

* Accesibilidad e inclusion: Un 12.6% resalta la falta de formaciéon en areas
relacionadas con la accesibilidad y la inclusién, lo que refleja la creciente
importancia de estos aspectos en la cultura contemporanea y en el acceso
equitativo a los contenidos culturales.

*  Programacion: Solo un 4.3% percibe una carencia en esta area, reflejando su
experiencia consolidada en los aspectos basicos de la gestién cultural.

* Conceptos basicos de gestion cultural: Apenas un 1.7% de los gestores culturales
mayores considera que esta area necesita refuerzo, sugiriendo una base sélida en
los conocimientos fundamentales de su campo.

Asi pues, el analisis de las brechas formativas entre generaciones resalta la
importancia de adaptar los programas de formacion a las necesidades especificas de
cada grupo. Los gestores jovenes necesitan enfocarse en habilidades administrativas y
de negociacion, mientras que los gestores experimentados deben ampliar sus
competencias digitales y formarse en temas de sostenibilidad. Por lo tanto, es necesario
abordar estas diferencias a través de formacién continua y programas de colaboraciéon
intergeneracional, ya que sera clave para maximizar el impacto de la gestion cultural
en un contexto de constante evolucién.

7.1.4. Mejoras en la formacion de los gestores culturales

Los encuestados identificaron ciertos atributos y competencias en los que
consideran necesaria una formaciéon mas profunda para responder a los retos actuales
de la gestion cultural. Estos atributos, diferenciados entre generaciones, revelan
distintos enfoques y necesidades de actualizacion y especializacion. Para los gestores
culturales de la Generacion Z y Millennials (19-39 anos), los atributos que requieren
mayor formacién estan orientados hacia la gestién practica y digital, asi como en areas
que aumenten su competitividad en el mercado laboral:

*  Gestion, organizacion y programacion: Un 21.01% de los jévenes considera que la
formacion en estos temas necesita fortalecerse para permitirles una mejor
planificacién y ejecucion de proyectos culturales de manera eficiente y auténoma.

* Practicas formativas: Un 19.33% subraya la importancia de obtener mas
experiencias practicas. Esto se debe a que valoran el aprendizaje en entornos reales
que les permita aplicar sus conocimientos en proyectos concretos y mejorar su
empleabilidad.

*  Herramientas y recursos digitales: Un 15.13% indica la necesidad de una formacién
mas sélida en herramientas digitales, fundamentales para la creacién, difusiéon y
gestion de contenidos culturales en un entorno digitalizado.

* Relacion de los contenidos con la gestion cultural: Un 16.81% destaca que los
contenidos educativos deben estar alineados con las demandas reales del sector



cultural, lo que sefiala una necesidad de actualizacién constante en los programas
para que reflejen el entorno profesional actual.

e Unificacion de contenidos: Solo el 0.84% indica que seria beneficioso unificar los
contenidos. Esto sugiere que los jévenes valoran mas la practicidad y aplicabilidad
que la cohesién tedrica en su formacion.

Para los gestores culturales de la Generacion X y Baby Boomers (40-60+ aios),
los atributos que requieren mayor formacion reflejan la necesidad de adaptarse a las
nuevas tendencias digitales y metodolégicas del sector:

* Gestion, organizacion y programacion: El 16.43% de los gestores veteranos
destaca la necesidad de reforzar habilidades en planificacién y gestion de
proyectos. Aunque esta prioridad es menor en comparacién con las
generaciones mas jovenes, refleja la importancia de actualizar competencias
para adaptarse a entornos laborales cada vez mas complejos y dinamicos.

* Practicas formativas: Un 11.68% subraya la importancia de recibir
oportunidades de aprendizaje practico que combinen teoria y experiencia
previa. Esto sugiere la necesidad de métodos de formacién que no solo
impartan conocimientos, sino que también permitan su aplicacion directa a los
desafios actuales.

* Herramientas digitales: E1 14.97% sefiala la necesidad de mejorar su formacién
en herramientas digitales, destacando la urgencia de adquirir competencias
tecnolégicas para mantenerse competitivos y eficaces en un entorno profesional
cada vez mas digitalizado.

* Unificacion de contenidos: Un 2.92% considera importante la unificacion de
contenidos en su formacion, lo que refleja una preferencia por programas mas
estructurados y coherentes que faciliten el aprendizaje y ofrezcan una visién
integrada de sus areas de trabajo.

* Conceptos y teorias: Un 3.29% muestra interés en recibir mas formacion
tedrica, probablemente debido a una formacion inicial mas generalista, lo que
sugiere la necesidad de especializacion, especialmente en areas como la gestion
cultural.

Las tendencias generacionales en la formacion de gestores culturales evidencian
diferencias significativas en las prioridades y necesidades de cada grupo. La
Generacion Z y los Millennials (19-39 anos) destacan la importancia de una formacién
orientada hacia la practica, el aprendizaje basado en experiencias reales y el dominio
de herramientas digitales. Para estos grupos, los programas educativos deben
centrarse en ofrecer contenidos aplicados y practicos que reflejen las demandas
actuales del sector cultural, ademas de proporcionar habilidades tecnolégicas que les
permitan competir en un entorno laboral digitalizado. Por otro lado, la Generacion X
vy los Baby Boomers (40-60+ afios) se enfocan en la necesidad de actualizarse en
competencias digitales y valoran la implementacion de programas formativos mas
estructurados y flexibles. Este enfoque busca complementar su experiencia acumulada
con nuevas metodologias y herramientas tecnolégicas que les permitan mantenerse
relevantes en un sector en constante evolucién.



Estas diferencias resaltan la importancia de disehar programas de formacion

adaptados a las necesidades de cada generacién. Mientras que los jévenes demandan
., 2 . . ’

una educacion practica y orientada al uso de la tecnologia, los gestores veteranos
requieren opciones que equilibren su experiencia previa con la adquisicion de
habilidades digitales y enfoques estructurados. Al atender estas demandas, se podran
cerrar las brechas intergeneracionales, maximizando el impacto de la gestién cultural
y fortaleciendo el sector frente a los retos presentes y futuros.

7.1.5. Valoracion de la formacion recibida en la gestion cultural

El analisis de los resultados por franja de edad revela importantes diferencias
en la percepcién que tienen los gestores culturales sobre la formacién recibida. A
continuacion, se detallan los resultados y se analiza la valoracién de la formacion en
cada grupo etario.

* Generacion Z y Millennials (19-39 aios)

Los gestores culturales mas jévenes, agrupados en las franjas de 19-29 aios
(Generacién Z) y 30-39 afios (Millennials), presentan una valoracién mayoritariamente
positiva de la formacion recibida. En el caso de los mas jovenes, el 50% califica la
formacion como buena, mientras que un 10% la considera muy buena. La proporcién
de valoraciones negativas es baja, con un 7% que la considera regular y solo el 1% que
la valora como mala. Este grupo, al estar expuesto a programas educativos mas
recientes y especializados, parece valorar positivamente las oportunidades formativas,
aunque algunos siguen percibiendo areas de mejora, como en la actualizacion de los
contenidos o la adaptacion a los desatios emergentes del sector cultural.

Por su parte, los Millennials también muestran una valoracién positiva, con un
60% que considera la formacién como buena. Sin embargo, la presencia de respuestas
regular (28%) y un pequefio porcentaje de respuestas como mala (4%) indica una
percepciéon mixta. Un 16% califica la formacién como muy buena, lo que refleja que
este grupo, que ha vivido una transicién en los programas educativos, encuentra que,
si bien la formacion fue util, aun existen aspectos que podrian mejorarse,
especialmente en areas como digitalizacién, sostenibilidad y gestion de nuevas
tecnologias.

* Generacion X y Baby Boomers (40-60+ anos)

En cuanto a los gestores culturales de las franjas de 40-49 anos y 50-59 afios
(Generacién X) y 60 anos en adelante (Baby Boomers), se observa una valoracién
menos favorable de la formacién recibida. En la Generaciéon X (40-49 afios), el 60%
califica la formacién como buena, pero un 22% la considera regular, lo que indica que,
aunque muchos aprecian la formacién recibida, muchos también perciben que la
calidad de esta no se adapté completamente a las necesidades cambiantes del sector
cultural. Solo un pequeiio porcentaje la califica como mala (2%) y una minoria como

muy buena (6%).



Para los gestores culturales de la franja de 50-59 afios, la percepcion es bastante
similar, con un 47% que considera la formacién buena y un 26% que la califica como
regular. Sin embargo, la proporcién de respuestas como mala aumenta ligeramente a
un 10%, lo que refleja un desajuste entre la formacion recibida y las demandas del
sector en esa etapa de sus carreras. La respuesta muy buena (3%), supone que este
grupo no tuvo acceso a una formacion completamente especializada en gestién
cultural, lo que generé ciertas carencias.

Finalmente, los gestores de la franja de 60 afios en adelante (Baby Boomers)
presentan la percepcién mas critica de todas. Aunque el 47% considera que la
formacion fue buena, el 26% la califica como regular y un 16% como mala. Este grupo
también tiene una de las mayores proporciones de respuestas muy mala (4%), lo que
sugiere que la formacién recibida en su etapa formativa no estuvo alineada con las
exigencias del sector cultural moderno. Esta percepcién de insatisfaccién podria
explicarse por la falta histérica de programas educativos especializados en gestién
cultural en su época.

En general, las generaciones mas jévenes (Generacién Z y Millennials) valoran
de manera mas positiva la formacion recibida, con un predominio de las valoraciones
buena y muy buena, lo que refleja el acceso a programas formativos mas modernos y
adaptados a las necesidades del sector cultural contemporaneo. En contraste, las
generaciones mas veteranas (Generacién X y Baby Boomers) muestran una mayor
prevalencia de valoraciones regular y mala, lo que sugiere que la formacién recibida
en su época fue menos especifica y no siempre se aline6 con los desafios y demandas
actuales del sector cultural.

Este analisis pone en evidencia la necesidad de continuar ofreciendo formacion
especializada y actualizada para los gestores culturales, especialmente en areas
emergentes como la digitalizacién, sostenibilidad y marketing cultural. Ademas,
resalta la importancia de programas de formacion continua para los gestores mayores,
a fin de reducir la brecha de conocimiento y asegurar que todos los profesionales,
independientemente de su edad, puedan mantenerse competitivos y preparados ante
los retos del sector cultural.

Figura 4
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7.2. Actividad laboral: retos y mejoras

El anilisis del entorno laboral en el sector cultural muestra una clara
diferenciacién generacional tanto en las funciones desempefiadas como en las
expectativas y desafios que enfrentan los profesionales. Las generaciones mas jévenes
(Generacién Z y Millennials) y las mas veteranas (Generacién X y Baby Boomers)
presentan diferencias significativas en cuanto a roles, preocupaciones laborales y nivel
de satisfaccion, lo que refleja las diversas necesidades y realidades de cada grupo. Este
analisis busca mejorar el entendimiento de estas dinamicas y proporcionar soluciones
para optimizar el entorno laboral en el sector cultural.

7.2.1. Funciones principales

Los gestores culturales de la Generacion Z y Millennials (19-39 afos) se
distinguen principalmente por su enfoque en funciones operativas y de ejecucién
dentro de sus entornos laborales. En particular, los grupos de 19-29 afos y 30-39 afos
muestran una alta participacién en la programacién de actividades, con un 31.6% y
un 23.3%, respectivamente, y en la gestién de comunicacién y marketing cultural, con
un 21.1% y un 16.7%, respectivamente. Estos datos reflejan una fuerte afinidad con
las tecnologias digitales y las redes sociales, lo que les permite gestionar y promover
actividades culturales de manera eficaz y creativa. Ademas, se involucran activamente
en tareas de planificacién y coordinacion de eventos, desempenando un papel clave en
la promocion y difusion de contenidos a través de canales digitales. Esto demuestra su
capacidad para conectar con audiencias diversas y dindmicas, adaptidndose a las
necesidades de la era digital.

Por otro lado, los gestores culturales de la Generacion X y Baby Boomers (40-
60+ anos) tienden a ocupar roles mas estratégicos y de liderazgo. En el caso de la
Generacion X (40-49 aifios), se observa una notable participacién en la programacion
de actividades (32.6%) y en la direccion de actividades culturales (16.3%), lo que pone
de manifiesto su capacidad para coordinar y gestionar proyectos de manera integral.
Los Baby Boomers (+60 afios), por su parte, tienen una fuerte presencia en la direccion
de actividades culturales (28.6%) y en asesoria/consultoria cultural (14.3%), lo que
sugiere que ocupan funciones de alto nivel en la toma de decisiones y en la planificacién
estratégica. Mientras que las generaciones més jévenes se enfocan en la €jecucion y en
el contacto directo con el publico, los grupos de mayor edad asumen roles de
supervisiéon y liderazgo, asegurando que los proyectos culturales se desarrollen de
manera eficaz y sostenible.

Este contraste subraya cémo las distintas generaciones aportan habilidades
complementarias, donde los mas jévenes destacan en la ejecucion creativa y en el uso
de las tecnologias, mientras que las generaciones con mas edad lideran la estrategia y
la direccion de los proyectos culturales.



7-2.2. Mejoras en el entorno laboral

El analisis de los resultados en funcién de las diferentes franjas de edad refleja
varias tendencias claves sobre lo que cada generacioén considera prioritario mejorar en
su entorno laboral, asi como las implicaciones para la profesion y el relevo
generacional.

Generacion Z y Millennials (19-39 anos). Las generaciones mas joévenes,
especificamente Generacion Z (19-29 anos) y Millennials (30-39 afos), muestran una
preferencia marcada por la flexibilidad y la satisfaccién personal en el trabajo. Un
aspecto destacado es la importancia que otorgan a la adaptacién de las tareas a su
perfil profesional (15% en 19-29 afios y 10% en 30-39 anos), lo que refleja su deseo de
encontrar roles que no solo les proporcionen estabilidad econémica, sino también
realizaciéon personal. Estas generaciones valoran enormemente poder trabajar en
proyectos que se alineen con sus intereses y habilidades, lo cual es indicativo de un
cambio en la forma en que las personas perciben el trabajo: no solo como una
obligacién econdémica, sino como una extensién de su identidad.

El salario también es un aspecto clave, aunque no es tan predominante como
en generaciones anteriores. Sin embargo, el 17% de los 19-29 afios y el 16% de los 30-
39 anos atin mencionan que este es un factor que mejorarian, lo que sugiere que, a
pesar de su enfoque en la flexibilidad y el desarrollo profesional, siguen siendo sensibles
a la compensacién econémica. Otra area de interés para esta franja etaria es la
conciliacién de la vida personal y laboral. La flexibilidad horaria es mencionada por el
6% en los 19-29 afios, lo que indica una fuerte preferencia por modelos de trabajo que
permitan un balance adecuado entre la vida laboral y personal. Este deseo de tener
mayor control sobre sus horarios refleja una tendencia hacia el teletrabajo y modelos
hibridos que ya son cada vez mas populares.

Por otro lado, las generaciones mas maduras, como la Generacion X (40-49
afnos) y los Baby Boomers (50-59 y 60+ afios), estan mas enfocadas en la estabilidad
laboral, la compensacién econémica y la seguridad en el empleo. En estos grupos, el
salario se presenta como el aspecto mas relevante, con un 46,6% en 40-49 afios y un
37,2% en 50-59 anos mencionando que este es el factor para mejorar. Esto se debe
probablemente a su etapa de vida, donde buscan asegurar una jubilacién cémoda y
estabilidad financiera a largo plazo. Para ellos, el trabajo sigue siendo un medio para
alcanzar la seguridad y el bienestar econémico, por lo que la compensacion justa es
fundamental.

Ademas, las condiciones de contrato también son una preocupacién
significativa, con un 9,3% de respuestas en las franjas de 40-49 y 50-59 aiios, lo que
sugiere que estos grupos prefieren tener una relacién laboral estable y contratos claros.
La claridad en las funciones y el alineamiento de los objetivos profesionales también
son cruciales, con un 14% en 40-49 afios mencionando que mejoraria estos aspectos, lo
que indica que buscan una mayor seguridad en sus roles y responsabilidades laborales.



Figura 5
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El analisis muestra que la Generacién Z y los Millennials son mas propensos a
buscar trabajos que se alineen con sus intereses y valores personales, prefiriendo
entornos laborales que ofrezcan flexibilidad, autonomia y oportunidades de desarrollo
profesional. Esto puede significar un cambio significativo en la forma en que las
profesiones, especialmente las relacionadas con el ambito cultural o creativo, son
estructuradas. Las empresas que no adapten sus modelos a estos nuevos valores corren
el riesgo de perder talento joven, ya que estos trabajadores buscan trabajos que no
solo los sustenten econémicamente, sino que les permitan crecer, aprender y, sobre
todo, disfrutar del proceso.

En contraste, la Generacion X y los Baby Boomers siguen buscando
estabilidad y seguridad. Esto puede representar un desafio para las empresas que
intenten implementar cambios radicales en las estructuras laborales. Las
organizaciones deberan encontrar un equilibrio entre adaptarse a las expectativas de
los jévenes y mantener la estabilidad que prefieren los trabajadores con mayor edad.

En cuanto al relevo generacional, es evidente que las generaciones mas jévenes
estan tomando un papel mas activo en la definicion de cémo debe ser el entorno
laboral. Este cambio de mentalidad puede llevar a una renovacién en los valores
profesionales y, probablemente, a una reestructuracién de los equipos de trabajo para
incorporar la flexibilidad y la autonomia, elementos que serdn mas necesarios para
atraer y retener a la fuerza laboral del futuro.

Sin embargo, el reto sera lograr una transicién intergeneracional exitosa, donde
los valores de las generaciones mas jovenes, como la bisqueda de la satisfacciéon
personal y el desarrollo profesional, se integren de manera eficaz con las expectativas
de las generaciones mayores, que atn valoran la seguridad y la estabilidad. Esta



transicién sera clave para garantizar un ambiente laboral sostenible y productivo,
capaz de aprovechar lo mejor de cada generacion.

7.2.3. Dificultades en el entorno laboral

En cuanto a las dificultades laborales, los datos muestran que la falta de apoyo
institucional y regulatorio es una preocupacion comun para los gestores culturales de
todas las edades, aunque con variaciones en su intensidad.

Para la Generacion X y Baby Boomers (40-60+ afios) la falta de leyes y de
voluntad politica para respaldar los proyectos culturales es una de las principales
barreras. El 14.8% de los encuestados de 40-49 afnos menciona la falta de leyes y el
13.4% la falta de voluntad politica, lo que refleja una percepciéon de precariedad
estructural en el sector cultural. Ademas, los grupos de mayor edad también
mencionan las malas condiciones laborales y la falta de recursos econémicos,
destacandose especialmente en el grupo de 40 a 49 anos, donde ambas dificultades
fueron mencionadas por el 16.9% de los encuestados.

Por otro lado, Generacion Z y Millennials (19-39 afios) enfrentan dificultades
relacionadas con la falta de oportunidades laborales y el intrusismo profesional. En el
grupo de 30 a 39 afios, un 16.8% menciona la escasa oferta de empleo en el sector
privado, mientras que un 15.1% menciona el intrusismo laboral, donde profesionales
sin la preparaciéon adecuada compiten por los mismos puestos. Ademas, la falta de
voluntad politica sigue siendo una barrera relevante para estos grupos, especialmente
en el grupo de 30 a 39 afos, con un 14.3%. En el grupo de 19 a 29 afios, la escasa oferta
de trabajo en el sector publico fue mencionada por el 15.5%. Esto indica que los
gestores jovenes buscan estabilidad y oportunidades en el sector cultural, pero se
enfrentan a una competencia intensa y a limitadas opciones de empleo.

Figura 6
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Aunque todos los grupos enfrentan dificultades comunes, como la falta de
voluntad politica y la regulacion deficiente, cada generacién experimenta estas
barreras de manera diferente. Los gestores mayores de 40 afios se centran en la
estabilidad econémica y el respaldo institucional y financiero, mientras que los mas
jovenes tienen dificultades con la insercién laboral, encontrando opciones limitadas en
un sector que atiin no parece ofrecer suficiente protecciéon contra el intrusismo. Este
analisis subraya la necesidad de politicas publicas mas inclusivas y especificas que
apoyen el crecimiento de los profesionales culturales en cada etapa de su carrera.

7.2.4. Satisfaccion laboral en la gestion cultural

La satisfacciéon laboral de los gestores culturales muestra una notable
diferencia entre generaciones. Los gestores de la Generacion Z y Millennials
experimentan una satisfaccién mas variable. Un 31.6% de los de 19-29 afios se sienten
muy satisfechos, pero también existe un porcentaje considerable de insatisfechos
(15.8%), lo que indica que, a pesar de su entusiasmo y dedicacién al trabajo cultural,
enfrentan dificultades para encontrar estabilidad. En el caso de los de 30-39 aiios, la
satisfaccion aumenta a un 53.3%, aunque un 13.3% sigue mostrando insatisfaccion.

Por el contrario, los gestores de la Generacion X y Baby Boomers reportan
niveles de satisfaccién mas altos, con un 51.2% de los de 40-49 afios satisfechos, y un
64.3% de los mayores de 60 afios muy satisfechos. Estos niveles elevados de
satisfaccion reflejan una mayor estabilidad en sus roles y una experiencia consolidada
que les permite disfrutar de funciones de liderazgo o asesoria, que a menudo se perciben
como mas satisfactorias y menos inciertas que los roles operativos.

De este modo, los gestores culturales mas jovenes muestran una experiencia
laboral mas variada, con una mayor insatisfaccién y una bisqueda de estabilidad y
mejores condiciones. Por el contrario, los gestores de mayor edad reportan niveles mas
altos de satisfaccién, probablemente debido a su experiencia consolidada y a los roles
estratégicos o de consultoria que ocupan actualmente.

7.3. Competencias digitales: el futuro de la profesion en un entorno digital

El analisis realizado destaca que la pandemia aceler6 la adopcion de
herramientas digitales en el ambito cultural. Este proceso obligé a muchos gestores
culturales, especialmente los mas jovenes, a adaptarse rapidamente al entorno digital,
lo que subraya la relevancia de continuar con la formacién y capacitaciéon en
tecnologias emergentes, a fin de seguir el ritmo de los cambios en el sector.

7.3.1. Dominio digital: brecha tecnologica generacional

El analisis de las competencias digitales de los gestores culturales revela una
clara distincién entre las generaciones mas jéovenes (Generacién Z y Millennials, de 19
a 39 anos) y las generaciones mayores (Generaciéon X y Baby Boomers, de 40 a 60+
anos). En términos generales, los gestores culturales mas jévenes destacan en el
dominio de las habilidades digitales, lo que les permite adaptarse con mayor facilidad
a los nuevos entornos de trabajo.



* Generacion Z y Millennials (19-39 aiios): Un porcentaje significativo de los gestores
culturales mas jévenes, aproximadamente el 70%, alcanza niveles avanzados en
areas clave como la informacién digital y la comunicacién online. Estos resultados
indican que los gestores de estas generaciones estan altamente capacitados para
navegar por entornos digitales, buscar y evaluar informacion, asi como participar
activamente en la creacion y distribucién de contenidos en plataformas digitales.
Su familiaridad con las tecnologias emergentes y las redes sociales les permite estar
a la vanguardia en la gestién y promocién de productos culturales, posicionandolos
como lideres en la transformacién digital del sector cultural.

* Generacion X y Baby Boomers (40-60+ anos): En contraste, los gestores
pertenecientes a la Generaciéon X (40-49 anos) y los Baby Boomers (50-60+ anos)
muestran una tendencia a situarse en niveles intermedios o basicos en areas clave
como la creaciéon de contenidos digitales, seguridad digital y resolucién de
problemas digitales. Aproximadamente el 30% de los gestores de estas
generaciones se encuentran en niveles basicos en la creacion de contenidos, lo que
indica que, aunque estan cémodos con la comunicacién digital, ain enfrentan
dificultades al momento de producir contenidos propios o gestionar aspectos
técnicos relacionados con la seguridad en linea y la resolucién de problemas
digitales.

Esta brecha tecnolégica entre generaciones sugiere que, aunque los gestores
culturales mas experimentados tienen valiosas habilidades en su trabajo cultural,
deben mejorar sus capacidades en el uso de herramientas digitales para adaptarse a los
nuevos requisitos del entorno digital. A medida que las herramientas digitales
contintan transformando el sector cultural, es fundamental que los gestores de mayor
edad se actualicen en el uso de tecnologias para seguir siendo efectivos en sus roles.

La capacitacion en competencias digitales emerge como una necesidad urgente,
especialmente para los gestores culturales de mayor edad. En dreas como la seguridad
digital y la resoluciéon de problemas digitales, mas del 30% de los gestores de 40 afos
en adelante se encuentran en niveles basicos o intermedios, lo que subraya la
importancia de promover la formacién digital continua. Esto es particularmente
relevante cuando se consideran los retos asociados con la proteccion de datos
personales y la gestién de tecnologias digitales.

Es crucial que los programas de formacion digital incluyan estrategias
inclusivas que aborden las necesidades de todas las generaciones de gestores culturales.
Estos programas deben ser capaces de cubrir tanto a los mas jévenes como a los mas
experimentados, garantizando un desarrollo digital equitativo en el ambito cultural.
Esto asegurara que todos los gestores, independientemente de su edad, puedan
adaptarse de manera efectiva a la digitalizacién del sector y seguir siendo competentes
en un entorno laboral cada vez mas digitalizado.

7.3.2. Herramientas digitales para mejorar

En el andlisis de las herramientas y recursos digitales que los gestores culturales
de diferentes generaciones desean mejorar, encontramos importantes diferencias entre
los grupos de la Generacion X y Baby Boomers (40-60+ anos) y la Generacion Z y

Millennials (19-39 anos). Los gestores culturales de las generaciones con mas edad



muestran un mayor interés por mejorar sus competencias en herramientas que les
permitan gestionar, proteger y administrar eficazmente los recursos culturales en un
entorno digital. Un alto porcentaje de ellos se enfoca en mejorar su conocimiento sobre
derechos de autor, ciberseguridad y marketing digital (con un 10.6%, 9.5% y 9.5%,
respectivamente), lo cual subraya su interés en proteger sus contenidos y gestionar de
manera segura el entorno digital. También se observa que herramientas como CRM
(Gestion de Relaciones con los Clientes) y andlisis y gestién de bases de datos son
prioritarias para este grupo, dado que el manejo de las relaciones y la informacién
sobre su audiencia es clave para la gestién cultural.

Por otro lado, los gestores culturales de la Generaciéon Z y Millennials se enfocan
mas en las herramientas relacionadas con la creacién y promocién digital. Su interés
por herramientas de redes sociales, marketing digital, edicién de video, imagen y
sonido, asi como desarrollo de aplicaciones es mucho mas marcado. Este grupo tiene
un alto interés por mejorar sus competencias en marketing digital (11.1%), redes
sociales (10.3%) y edicién de contenido multimedia (9.5%), lo que refleja su enfoque
en crear contenido digital atractivo y gestionar la presencia online de manera efectiva.
Ademas, estan mas abiertos a explorar tecnologias emergentes como la inteligencia
artificial (con un 9.5%) y el Big Data (8.7%), lo que indica su inclinacién por optimizar
la gestion cultural mediante el analisis de grandes volimenes de datos.

De este modo, los gestores culturales de las generaciones mayores (Generacién
X y Baby Boomers) se concentran en herramientas que les permitan gestionar,
proteger y analizar contenidos culturales, con un fuerte énfasis en la seguridad digital,
los derechos de autor y la gestion de relaciones con la audiencia. Mientras tanto, los
gestores de las generaciones mas jovenes (Generaciéon Z y Millennials) priorizan
herramientas para crear, innovar y promover contenido digital, destacando su interés
por el marketing digital, las redes sociales y tecnologias emergentes como la
inteligencia artificial y el Big Data.

Estas diferencias reflejan las prioridades tecnolégicas de cada generacion,
destacando la importancia de adaptar las herramientas y estrategias a las necesidades
y enfoques de cada grupo para fomentar una gestién cultural efectiva en el mundo

digital.

7.3.3. Aptitudes en el nuevo entorno digital

En el analisis de las aptitudes de los gestores culturales en el entorno digital
postpandemia, se observa una clara diferenciacién entre las Generaciones Z y
Millennials (19-39 afos) y las Generaciones X y Baby Boomers (40-60+ afios). Estas
diferencias no solo reflejan distintas prioridades hacia la digitalizacién, sino también
enfoques divergentes para adaptarse y gestionar los cambios tecnolégicos en el sector
cultural.

Los gestores culturales mas jévenes, pertenecientes a las Generaciones Z y
Millennials, se destacan principalmente por su fuerte orientaciéon hacia la
digitalizaciéon y su capacidad para adaptarse rapidamente a un entorno en constante
transformacion. Entre sus aptitudes clave, el conocimiento digital es uno de los
aspectos mas relevantes, con un 81% de estos gestores demostrando una notable



habilidad para manejar herramientas digitales y plataformas online, lo que les permite
moverse con agilidad en el entorno digital. Ademas, un 67% tiene competencias
avanzadas en la gestion de la informacién y la comunicacién digital, lo que les permite
gestionar grandes volimenes de datos y comunicarse eficazmente en entornos
virtuales, facilitando la interacciéon con audiencias y colaboradores.

El trabajo colaborativo en red también es fundamental para este grupo, con un
61% valorando la capacidad de gestionar proyectos culturales en plataformas digitales
y colaborar de manera eficaz con otros actores del sector. La innovacién y creatividad
son igualmente esenciales, con un 55% de los gestores jovenes inclinados hacia la
adopcién de nuevas tecnologias y tendencias digitales. Ademas, la adaptabilidad y
tolerancia al cambio son caracteristicas notables, con un 50% dispuesto a integrar
nuevas tecnologias en sus procesos de gestion cultural. Un 44% de estos gestores se
dedica al aprendizaje continuo, manteniendo su conocimiento actualizado en un
mundo digital en constante evolucién, mientras que un 46% resalta por su visién
estratégica para aprovechar la digitalizacién en la gestion cultural. A pesar de su
enfoque tecnolégico, un 41% mantiene habilidades sociales, lo que les permite
interactuar eficazmente en entornos colaborativos y digitales. Finalmente, un 38% se
caracteriza por su actitud proactiva, liderando proyectos digitales con iniciativa y
eficacia.

Este perfil de los gestores culturales mas jévenes refleja una alta competencia
digital, con un enfoque claro en la innovacion, la adaptacién y la creacion de contenido
digital en plataformas sociales y colaborativas. Estos gestores son quienes estan
impulsando la transformacion digital en la cultura, facilitando la integracién de
nuevas tecnologias en la promocién, difusién y gestion de los productos culturales.

Por otro lado, los gestores culturales de las Generaciones X y Baby Boomers
valoran un conjunto diferente de aptitudes, mas centradas en las competencias
interpersonales y estratégicas, con un enfoque mas tradicional hacia las tecnologias.
Aunque reconocen la importancia de las habilidades digitales, su adaptacién a las
herramientas tecnolbgicas es generalmente mas gradual y estructurada. Un 75% de
los gestores de estas generaciones tienen competencias en conocimiento digital, aunque
tienden a utilizar las herramientas digitales de manera mas ordenada y menos
inmediata que los gestores culturales mas jovenes.

En cuanto a la gestiéon de la informacién, un 70% posee habilidades para
manejar datos, pero su enfoque es mas estratégico y planificado, priorizando la toma
de decisiones a largo plazo. Las habilidades sociales siguen siendo fundamentales para
este grupo, con un 65% que valora enormemente las interacciones cara a cara y la
gestion de relaciones personales en un entorno laboral mas convencional. Ademas, un
63% subraya la importancia de mantener una sensibilidad artistica y cultural en su
gestion, lo que refleja su profundo respeto por las tradiciones y el enfoque cultural en
el trabajo. En términos de visién estratégica, un 58% se distingue por su capacidad
para tomar decisiones a largo plazo, gestionando las transformaciones digitales de
manera mas planificada y meticulosa. Aunque su capacidad de adaptacién al cambio
es mas lenta que la de las generaciones mas jévenes, un 52% demuestra disposicién
para integrar nuevas tecnologias, pero de forma mas cautelosa. Finalmente, las



aptitudes emprendedoras (49%) y la gestion del tiempo (48%) siguen siendo esenciales
para los gestores de estas generaciones, quienes mantienen un enfoque mas
conservador y controlado hacia la digitalizacion.

7.3.4. Diferencias generacionales

La comparativa entre ambos grupos pone de relieve una brecha generacional
en cuanto a la adopcion y uso de herramientas digitales en el sector cultural. Mientras
que las Generaciones Z y Millennials se destacan por su adaptabilidad, creatividad y
capacidad para crear y promover contenido digital, las Generaciones X y Baby
Boomers siguen valorando mas las competencias interpersonales y estratégicas, con
un enfoque mas gradual hacia la digitalizacién.

Ambos grupos coinciden en la sensibilidad artistica y cultural como un eje
central en la gestion cultural, pero las Generaciones Z y Millennials tienen un mayor
enfoque en la utilizaciéon de las nuevas tecnologias para facilitar la creacion y
distribucién de contenidos, mientras que las generaciones mayores se concentran mas
en la gestién y proteccion de estos contenidos en un entorno digital mas estructurado.

La formacién continua y la adaptacion tecnolégica son esenciales para ambos
grupos generacionales. Mientras que los gestores de la Generacién Z y Millennials
deben seguir fortaleciendo sus competencias estratégicas y de gestion a medida que
asumen roles de liderazgo, los gestores de Generaciéon X y Baby Boomers necesitan
actualizar sus habilidades digitales para mantenerse competitivos en un entorno cada
vez mas digitalizado. La clave sera encontrar un equilibrio entre la experiencia y el
conocimiento digital, para asegurar una gestiéon cultural eficaz y alineada con las

demandas del siglo XXI.



Tabla 3. Comparativa generacional de competencias digitales en la gestion cultural

Aspecto

Generacion Z y Millennials

(19-39 aiios)

Generacion X y Baby Boomers

(40-60+ anos)

Nivel de
Competencia
Digital

Areas de
Dominio
Digital

Prioridades de

Formacion

Aptitudes
Clave

Enfoque hacia
la Adaptacion
Tecnologica

Herramientas
Digitales de

Interés

Necesidad de
Formacion
Continua

Alto (70% con competencias
avanzadas en herramientas
digitales, informacion digital y
comunicacion online)

- Alta competencia en
comunicacion digital.
- Creacién y distribucién de
contenidos digitales.
- Uso de redes sociales y
herramientas emergentes como IA

y Big Data.

- Marketing digital (11.1%)
- Redes sociales (10.3%)

- Edicién de contenido multimedia

(9.5%)
- Innovacion (IA, Big Data).

- 81% Competencia en
herramientas digitales.

- 67% Gestion de informacién y
comunicacién digital.

- 61% Trabajo colaborativo en red.

- 55% Innovacion y creatividad.

Alta disposicién para aprender y
adaptarse a nuevas tecnologias.
Enfoque proactivo en la adopcion
de herramientas digitales.

- Redes sociales.
- Marketing digital.
- Edicién multimedia.

- Herramientas de IA y Big Data.

Formacién avanzada en marketing

digital, redes sociales, IA, Big
Data.

Nota. Elaboracion propia

Medio-bajo (30% con habilidades
basicas en creaciéon de
contenidos, seguridad digital y
resolucion de problemas)

- Necesidad de mejorar en
herramientas digitales.
- Competencia en gestion de
derechos de autor, ciberseguridad

y CRM.

- Gestion de derechos de autor
(10.6%)
- Ciberseguridad (9.5%)
- CRM y gestién de bases de
datos.

- 75% Conocimiento digital.
- 70% Gestion de la informacién.
- 65% Habilidades sociales.
- 38% Visién estratégica.

Adaptacién mas conservadora a
las tecnologias.
Enfoque gradual, priorizando la
planificacion estratégica.

- CRM (Gestion de relaciones con
clientes).
- Herramientas de analisis de
datos y proteccion de contenidos.

- Ciberseguridad.
Formacién en herramientas de
seguridad digital, gestion de
datos y relaciones.



8. El relevo generacional como factor de sostenibilidad y evolucion en la gestion
cultural

El proceso de relevo generacional en la gestién cultural es un aspecto clave para
garantizar la sostenibilidad y la evolucién del sector cultural. En un entorno marcado
por rapidos avances tecnolégicos y cambios sociales, la integraciéon de nuevas
generaciones de gestores culturales es vital para asegurar la adaptacion a las nuevas
demandas del piblico, al mismo tiempo que se preservan los valores y practicas
tradicionales que han sostenido el sector durante décadas. Este relevo no solo implica
un cambio de responsabilidades, sino también una oportunidad para incorporar
innovaciones tecnolégicas y nuevas formas de trabajo.

- Desafios y oportunidades

Las generaciones de gestores culturales mas veteranas, como los Baby Boomers
y la Generacion X, poseen una vasta experiencia en la gestion de proyectos,
organizaciéon de eventos y el desarrollo de estrategias culturales. Sin embargo,
enfrentan desafios al interactuar con las nuevas tecnologias y métodos de
comunicacién digital. En contraste, las generaciones mas jévenes, como los Millennials
y la Generaciéon Z, han crecido en un entorno digital y, por tanto, cuentan con una
gran capacidad para manejar redes sociales, plataformas digitales y tecnologias
emergentes. Este contraste puede ser tanto un reto como una oportunidad: por un
lado, existe una brecha en cuanto a las competencias digitales entre generaciones; por
otro lado, la fusién de la experiencia con la innovacién puede dar lugar a una gestién
cultural mas dinamica y accesible.

- Integracion de competencias digitales y experiencia tradicional

Uno de los elementos fundamentales en este proceso de relevo es la integracion
de las habilidades digitales de los mas jévenes con la experiencia en gestién tradicional
de los mas veteranos. A través de la capacitacién continua, los gestores culturales
veteranos pueden actualizarse en el uso de nuevas tecnologias, lo que no solo mejora
su capacidad para adaptarse a la digitalizacion del sector, sino que también facilita el
traspaso de responsabilidades a los mas jévenes, quienes aportan nuevas ideas y
métodos de trabajo. Este enfoque colaborativo, donde se aprecian las fortalezas de
ambas generaciones, es esencial para mantener la vitalidad y la estabilidad del sector
cultural.

- Colaboracion intergeneracional como motor de innovacion y sostenibilidad

El relevo generacional en la gestion cultural también promueve la colaboraciéon
entre generaciones. Mientras que los gestores mas jévenes pueden liderar en la
incorporacién de tecnologias digitales, los mas veteranos pueden contribuir con su
conocimiento de la gestién estratégica, la planificacién a largo plazo y la estabilidad
institucional. Este modelo de trabajo conjunto permite que el sector cultural se
mantenga en evolucién constante, adaptandose a las nuevas exigencias del publico sin
perder su base cultural y estratégica. La colaboracion intergeneracional no solo mejora
la eficiencia de las instituciones culturales, sino que también fomenta un intercambio
de conocimientos que puede potenciar la creatividad y la innovacién.



- Desafios laborales y necesidad de politicas piblicas inclusivas

A nivel laboral, los jovenes gestores culturales enfrentan una precariedad
notable, con contratos temporales y pocas oportunidades de ascenso. Por su parte, los
gestores mas veteranos a menudo sienten que su experiencia no es reconocida ni
adecuadamente apoyada por las politicas piblicas. Este desajuste en las condiciones
laborales de ambas generaciones resalta la necesidad urgente de politicas piblicas que
promuevan la estabilidad laboral y el reconocimiento profesional. En este sentido, las
politicas deben ser inclusivas, favoreciendo tanto la incorporaciéon de nuevos talentos
como el apoyo a los gestores experimentados, para que puedan seguir aportando su
sabiduria y liderazgo al sector.

- Adaptacion a demandas sociales y tecnologicas

Las nuevas generaciones estan mas preparadas para afrontar los desafios de un
sector cultural en constante cambio, especialmente en lo que respecta a la
digitalizacién y la interaccién con audiencias mas jévenes y globalizadas. Plataformas
como las redes sociales, el marketing digital y las experiencias virtuales permiten una
mayor interaccion y accesibilidad en la cultura, lo que responde a la demanda de un
publico mas diverso y exigente. Los gestores mas jovenes son los encargados de
integrar estas tecnologias en la promocién y distribucién de contenidos culturales, lo
que permite un sector mas abierto, flexible y conectado.

- Sostenibilidad cultural a largo plazo

Por otro lado, las generaciones mas experimentadas, que han tenido que
gestionar recursos limitados y tomar decisiones estratégicas a largo plazo, aportan una
visién critica para la sostenibilidad del sector. Son capaces de planificar a largo plazo,
gestionando el presupuesto y los recursos de forma eficiente. La combinaciéon de estas
habilidades con la capacidad innovadora de los mas jovenes permite que el sector
cultural se mantenga dinamico y evolucione sin perder de vista los principios
fundamentales de la gestién cultural tradicional.

- Nuevos modelos de liderazgo

El relevo generacional también impulsa la necesidad de renovar los modelos de
liderazgo dentro de las organizaciones culturales. Los gestores mas jovenes proponen
un enfoque mas horizontal y colaborativo, mientras que los mas veteranos pueden
seguir desempenando un papel clave como mentores, ofreciendo su perspectiva
estratégica y garantizando que las decisiones se tomen de forma reflexiva y con una
visién a largo plazo. La adopcién de un modelo mixto de liderazgo, que combine los
enfoques colaborativos de los mas jévenes con la experiencia estratégica de los mas
veteranos, puede ser la clave para crear ambientes de trabajo mas dinamicos y
eficientes.

- Sostenibilidad economica vy politica

El relevo generacional en la gestiéon cultural también esta vinculado a la
sostenibilidad econémica del sector. Las generaciones mas jovenes, con su capacidad
de adaptarse a las tecnologias emergentes, pueden desarrollar modelos econémicos



innovadores, como el crowdfunding o el patrocinio digital, que permiten una mayor
independencia financiera para las instituciones culturales. Mientras tanto, las
generaciones mas veteranas, con su experiencia en la gestién de politicas culturales y
la gestion de recursos publicos, pueden seguir abogando por el apoyo gubernamental
y la creacién de politicas que aseguren la estabilidad financiera del sector cultural.

En conclusién, el relevo generacional en la gestién cultural es un proceso
esencial para garantizar la sostenibilidad, la innovacién y la evolucién del sector. La
integracion de las nuevas generaciones, con su dominio de las tecnologias emergentes,
junto con la experiencia y visién estratégica de los gestores culturales mas veteranos,
permite crear un entorno colaborativo y dinamico. Este enfoque no solo responde a las
demandas sociales y tecnoldgicas actuales, sino que también preserva los valores
fundamentales de la gestion cultural tradicional, asegurando su continuidad y
adaptabilidad a largo plazo. El apoyo a ambas generaciones mediante politicas
publicas inclusivas y el fomento de nuevas formas de liderazgo contribuiran a
fortalecer y diversificar el panorama cultural del futuro.



9. Conclusiones

El relevo generacional en la gestién cultural es un proceso clave para el futuro
del sector cultural en Espana, que presenta tanto desafios como oportunidades
significativas. A través de este estudio, hemos analizado las diversas implicaciones de
la transicion entre generaciones en la gestién cultural, destacando su importancia en
un contexto marcado por la digitalizacién, los cambios sociales y la evolucién de las
expectativas del piblico.

El sector cultural, tradicionalmente basado en un conocimiento y experiencia
adquiridos a lo largo del tiempo, se enfrenta hoy a la necesidad de adaptarse a nuevas
formas de interacciéon, distribucién y promocion cultural impulsadas por las
tecnologias digitales. En este contexto, los jovenes gestores culturales, con su
familiaridad con las herramientas tecnolégicas y los nuevos medios de comunicacién,
tienen un papel fundamental en la transformacién y modernizacion del sector. Sin
embargo, esta juventud también enfrenta dificultades laborales, como la falta de
estabilidad y un entorno de empleo incierto, lo que pone en riesgo su capacidad para
liderar el sector a largo plazo.

Por otro lado, las generaciones mas experimentadas, como los Baby Boomers
y la Generacion X, aportan una sélida base de conocimientos tradicionales,
experiencia en la gestion estratégica y una vision a largo plazo que es crucial para
mantener la estabilidad del sector. Sin embargo, su falta de familiaridad con las
herramientas digitales y las nuevas formas de interaccién presenta un desafio
importante que debe ser abordado para asegurar una integracién exitosa entre ambas
generaciones.

Esta investigacién subraya que el relevo generacional debe ir mas alla de una
mera sustitucién de una generacion por otra, enfocandose en la creacién de sinergias
entre las nuevas y las viejas generaciones. La integracién de las competencias digitales
de los mas jévenes con la experiencia y sabiduria de los mas veteranos puede ser clave
para asegurar la evolucion del sector cultural sin perder sus fundamentos
tradicionales. En este sentido, se plantea como esencial la implementacién de
programas de formacién continua para actualizar las habilidades de las generaciones
mayores y facilitar la integracion digital en las estructuras culturales.

La colaboraciéon entre las generaciones mas jovenes y las mas veteranas se
posiciona como una estrategia eficaz para fomentar la innovaciéon dentro del sector
cultural. Los gestores culturales mas jovenes pueden liderar en areas como la
promocién digital, la creacién de contenido en plataformas virtuales y la conexiéon con
audiencias mas jovenes, mientras que los gestores mas experimentados pueden ofrecer
un enfoque mas estratégico y de planificacién a largo plazo. Esta colaboracion mutua
permite la adaptacién a las demandas tecnolégicas y sociales contemporaneas sin
perder la solidez de la gestion cultural tradicional.

Otro aspecto clave de las conclusiones es la necesidad de enfrentar los retos
laborales que existen dentro del sector cultural. Los jovenes gestores se enfrentan a la
precariedad laboral, mientras que los mas veteranos perciben la falta de apoyo
institucional. Este escenario demanda la creacién de politicas piblicas que fomenten



una mayor estabilidad laboral para los gestores culturales, asegurando su desarrollo
profesional y la sostenibilidad econémica del sector. La implementacion de modelos de
financiacién innovadores, como el crowdfunding o el patrocinio digital, también ofrece
nuevas vias para fortalecer la autonomia del sector cultural frente a la inestabilidad
econdémica.

Finalmente, las conclusiones destacan que el relevo generacional no solo esta
vinculado a la evolucién del sector cultural en términos de innovaciéon y adaptacién
digital, sino que también juega un papel crucial en su sostenibilidad a largo plazo. El
sector cultural necesita adaptarse a las nuevas realidades econémicas, sociales y
tecnolédgicas, y el relevo generacional puede actuar como el motor que permita esa
adaptacion continua, asegurando la perdurabilidad del sector en el tiempo.

La investigacion confirma que la digitalizacion ha transformado
significativamente la gestiéon cultural, especialmente después de la pandemia de
COVID-19, que aceler6 la adopcién de herramientas tecnolégicas en el sector. Los
gestores culturales, particularmente los mas jovenes, han demostrado una gran
capacidad para adaptarse a este nuevo entorno digital, lo que les permite mejorar la
promocién, distribucién y creacién de contenido cultural. La digitalizacion se ha
convertido en una herramienta fundamental para la sostenibilidad de proyectos
culturales, permitiendo alcanzar a audiencias mas amplias y diversificadas.

Se observa una clara brecha tecnolégica entre las generaciones mas jévenes
(Generaciéon Z y Millennials) y las generaciones mayores (Generaciéon X y Baby
Boomers). Los gestores culturales jévenes tienen un dominio mas avanzado de las
herramientas digitales, lo que les permite adaptarse rapidamente a los cambios del
entorno digital. En contraste, los gestores culturales de mas edad tienden a estar en
niveles intermedios o basicos en areas clave como la creacion de contenidos digitales,
seguridad digital y resolucion de problemas tecnolégicos. Esto resalta la necesidad
urgente de programas de formacién continua para los gestores culturales de mayor
edad, con el fin de igualar la competencia digital y garantizar su participacion efectiva
en el panorama cultural digital.

La investigaciéon subraya que tanto los gestores culturales jévenes como los
mas experimentados deben seguir actualizandose en competencias digitales. Aunque
los gestores culturales mas jévenes tienen habilidades avanzadas en la creaciéon y
promocién digital, los gestores culturales mayores, que cuentan con una valiosa
experiencia en la gestion cultural tradicional, deben mejorar en areas como la
seguridad digital, la gestién de bases de datos y el uso de herramientas emergentes
como la inteligencia artificial y el Big Data. Esto implica que los programas de
formacion en gestion cultural deben ser mas inclusivos y adaptarse a las necesidades
digitales de todos los grupos generacionales.

Los gestores culturales mas jévenes se concentran en herramientas que les
permiten crear, editar y promocionar contenidos digitales, con un enfoque claro en
redes sociales, marketing digital y edicién multimedia. En cambio, los gestores
culturales de mas edad tienden a priorizar herramientas relacionadas con la gestiéon de
relaciones con clientes (CRM), ciberseguridad y la proteccién de derechos de autor.
Estas diferencias muestran las prioridades tecnologicas de cada grupo: los jévenes



estan mas interesados en la innovacién y la creacién de contenido, mientras que los
mas experimentados se enfocan en la gestion segura y eficaz de los recursos culturales
en un entorno digital.

La investigacion revela que, a pesar de la brecha generacional, todos los
gestores culturales coinciden en la importancia del trabajo colaborativo en red y la
creatividad en la gestién cultural. Sin embargo, los gestores mas jévenes destacan por
su capacidad para trabajar en entornos colaborativos digitales, lo cual es crucial para
la adaptabilidad en un sector que avanza hacia la virtualidad. Ademas, la capacidad
de innovar y adaptarse rapidamente a nuevas tecnologias es una fortaleza clave de los
gestores jovenes, lo que les permite liderar la transformacién digital del sector cultural.

Aunque la gestién cultural es un campo profesional clave, la investigacion
destaca que aun existe una falta de visibilidad y reconocimiento del rol del gestor
cultural en la sociedad. La profesion sigue siendo poco comprendida y, en muchos
casos, no esta completamente valorada en el ambito laboral y social. Esto limita el
desarrollo pleno de la disciplina y subraya la necesidad de una mayor divulgacién y
visibilidad, especialmente en cuanto a las competencias y el impacto que los gestores
culturales tienen en la comunidad.

Para abordar los desafios identificados, la investigacién sugiere varias
recomendaciones para mejorar el reconocimiento de la profesion:

Fortalecer la formacion académica en gestion cultural, estandarizando los programas
y adaptandolos a las necesidades digitales del sector.

Incentivar la colaboracion intergeneracional dentro de las instituciones culturales,
donde los gestores culturales mas jévenes puedan aprender de la experiencia de los mas
mayores y viceversa, facilitando asi la transferencia de conocimientos.

Promover politicas puablicas que reconozcan y visibilicen el trabajo de los gestores
culturales, destacando su papel en la creacién de experiencias culturales inclusivas y
sostenibles.

Fomentar la creacion de redes de profesionales de la gestion cultural, que faciliten el
intercambio de buenas practicas y colaboraciones entre gestores de diferentes
generaciones y perfiles.

En resumen, el relevo generacional en la gestion cultural es un proceso crucial
no solo para la adaptacion del sector, sino para su renovacién y consolidacién en un
contexto global de transformaciéon digital y social. La capacidad de fusionar la
experiencia y vision estratégica de las generaciones mas veteranas con la agilidad,
creatividad y dominio digital de los mas jévenes sera el motor de una gestién cultural
mas innovadora, inclusiva y resiliente. Solo a través de una integracion efectiva de
ambas generaciones, apoyada en una formacién continua y el impulso de nuevas
tecnologias, el sector cultural podra no solo afrontar los desafios del presente, sino
asegurar su relevancia, sostenibilidad y capacidad transformadora a largo plazo. Este
relevo generacional no es solo una necesidad estructural, sino una oportunidad dnica
para redefinir el futuro de la cultura en nuestra sociedad.
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