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Este documento forma parte del tercer paquete de trabajo (en adelante WP) del
proyecto ADESTE cuyo objeto es la “Definicion del perfil ocupacional estandar del
desarrollador de audiencias europeo”. El presente informe presenta los resultados de
las entrevistas en profundidad (WP2) asi como de los grupos de discusiéon (WP3)
realizados para identificar cual debe ser el perfil profesional de los desarrolladores de
audiencias en términos de competencias, conocimientos, habilidades y actitudes.
Desde junio de 2014 y hasta septiembre de 2014 se han organizado tres tipos de
grupos de discusion: grupos de discusion nacionales (en cada uno de los paises
socios del proyecto ADESTE), un grupo de discusion internacional con los miembros
del propio consorcio del proyecto (en Roma, Italia) y un grupo de discusion europeo
con expertos externos (en Lecce, Italia).

Este informe est4 estrechamente relacionado con el analisis de necesidades de
formacion sobre desarrollo de audiencias descrito en el entregable 21: “Informe sobre
nuevas necesidades formativas”. El proposito de este WP3 es el de definir el perfil
profesional del “desarrollador de audiencias” con el fin de comprender cémo estos
profesionales pueden ser capaces de afrontar el gran reto de construir audiencias
mas amplias, asi como de fomentar el compromiso y accesibilidad a las artes y la
cultura. Es necesario destacar que la idea del “desarrollador de audiencias” como
individuo versus el enfoque del desarrollo de audiencias como estrategia organizativa
global que impregna a toda la organizacion se ha discutido ampliamente a nivel del
partenariado del proyecto. En este informe nos referimos al “desarrollador de
audiencias” como un perfil ideal para el cual se requieren una serie de conocimientos,
habilidades y competencias que no tienen por qué residir en un puesto de trabajo
ocupado por una persona, sino mas bien repartirse entre distintos trabajadores de la
organizacién, de manera que las estrategias de desarrollo de audiencias puedan ser
plenamente activas y efectivas.

El WP3 constituird el punto de partida para los siguientes paquetes de trabajo del
proyecto, en los que se desarrollaran los proyectos piloto de formacion dirigidos a los
gestores culturales con el fin de mejorar sus habilidades y conocimientos en el ambito
del desarrollo de audiencias.

Autores del informe: Macarena Cuenca y Amaia Makua. Instituto de Estudios de
Ocio, Universidad de Deusto, Bilbao, Espafia.

Socios:
— Fundacion Fitzcarraldo, Turin, Italia.
— Instituto de Estudios de Ocio, Universidad de Deusto, Bilbao, Espafia
— ENCATC, Bruselas, Bélgica.
— The Audience Agency, Londres, Reino Unido.
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— Melting Pro. Laboratorio per la cultura, Roma, Italia.

— Danish Center for Arts & Interculture, Copenhage, Dinamarca.

— Academy of Performing Arts, Bratislava, Eslovaquia.

— Institute for Creative and Cultural Entrepreneurship, Goldsmiths, Universidad
de Londres, Reino Unido.

— Los Angeles County Museum of Art, Los Angeles, Estados Unidos.

— The Indian Foundation for the Arts, Bangalore, India.

A.1 Actividades de investigacion

Las actividades de investigacion han sido articuladas en dos fases y metodologias
principales: la primera, a través de entrevistas en profundidad, para obtener una
vision inicial sobre el perfil ideal del Desarrollador de Audiencias y la segunda,
mediante de grupos de discusion, para profundizar en esta vision.

Fase 1 — La voz de la experiencia: Entrevistas a relevantes e innovadores
expertos europeos, formadores y consultores en desarrollo de audiencias.

Las entrevistas en profundidad individuales pertenecen al WP2 del proyecto ADESTE,
y, por lo tanto, analizan el tema del Desarrollo de Audiencias desde una perspectiva
amplia. Como el propésito de este documento es describir el perfil del Desarrollador
de Audiencias, para el analisis de resultados nos hemos centrado especialmente en
la parte del protocolo en la que se les pregunta a los entrevistados acerca de su
opinion sobre el conjunto ideal de conocimientos, habilidades y competencias de este
rol.

Metodologia: Entrevistas presenciales y online. Ademas de los socios europeos, a
esta fase han contribuido también los socios pertenecientes a terceros paises. Asi, se
han realizado entrevistas a profesionales establecidos en India y Estados Unidos con
el fin de ampliar la perspectiva europea.

Fase 2 — Intercambiando puntos de vista: Grupos de discusion con relevantes e
innovadores expertos europeos, formadores y consultores en desarrollo de
audiencias.

Tras realizar un primer acercamiento al perfil ideal del Desarrollador de Audiencias
mediante las entrevistas en profundidad individuales, hemos fomentado el
intercambio de puntos de vista y el debate entre expertos gracias a la técnica del
grupo de discusion. Para ello, los grupos de discusion se disefiaron a distintos
niveles.

En primer lugar, se llevaron a cabo grupos de discusion nacionales. El contenido de la
discusion se organizo alrededor de cuatro cuestiones clave:
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1. Definicion del concepto Desarrollado de Audiencias por parte de los
participantes

2. Perfil profesional del Desarrollador de Audiencias: ¢Qué conocimientos,
habilidades y competencias debe tener?

3. ¢Como podria encajar la figura del Desarrollador de Audiencias en las
diferentes organizaciones culturales? (necesidades del mercado laboral)

4. ¢Cuédles podrian ser los itinerarios formativos innovadores tanto formales como
informales para conseguir el nuevo perfil profesional?

En segundo lugar, se llevd a cabo un grupo de discusiéon internacional en Roma
(Italia). En este caso, los participantes del grupo eran los miembros del consorcio del
proyecto ADESTE, asi como los terceros paises asociados (India y EE.UU.). La
metodologia aplicada fue el World Café'. Las preguntas formuladas fueron las
siguientes:

1. ¢Qué conocimientos, habilidades y competencias creéis que son necesarias
para un Desarrollador de Audiencias?

2. El Desarrollo de Audiencias se considera cada vez mas importante en el sector
cultural, y la Union Europea lo considera prioritario dentro de su programa
Europa Creativa. ¢, Como imagindis el rol del Desarrollo de Audiencias en los
proximos 10 afios?

A continuacion, el grupo de socios europeos mantuvo dos sesiones de discusion
adicionales con el objetivo de desarrollar los comentarios y sugerencias formulados
durante el World Café, asi como profundizar en las contribuciones realizadas por los
socios internacionales (India y EE.UU.)

Finalmente, se organiz6 un grupo de discusion internacional en Lecce (Italia) con la
participacion de expertos externos. El objetivo de este encuentro fue el de crear un
espacio de intercambio de buenas préacticas en el ambito del Desarrollo de Audiencias
que sirviera para identificar los conocimientos, habilidades y competencias requeridos
llevar a cabo dichas buenas practicas. A fin de cumplir con este objetivo, se utilizé la
metodologia PechaKucha 20x20? seguida de un debate y una reflexion individual.

! Esta metodologia permite la creaciéon de redes informales de conversacién y aprendizaje social,
fomentando entre una serie de personas la comunicacion y el intercambio de experiencias sobre temas
relevantes para una organizaciéon o comunidad. Es un proceso que permite a los participantes generar
ideas, acuerdos y acciones creativas e innovadoras, en un ambiente confortable, similar a una
cafeteria.

% PechaKucha 20x20 es un formato simple de presentacion en el que se muestran 20 imagenes, cada
una durante 20 segundos (6 minutos y 40 segundos en total). Este formato mantiene presentaciones
concisas y de ritmo rapido. Las imagenes avanzan automaticamente y se habla segin van pasando las
imagenes. Existe una pagina web oficial (http://www.pechakucha.org/), donde se pueden ver algunos
ejemplos: http://www.pechakucha.org/watch.
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Metodologia: Grupos de discusion a nivel nacional e internacional.

e Grupos de discusion nacionales realizados: Bilbao, Espafia, el 13 de Junio de
2014; Roma, ltalia, el 19 de Junio de 2014; Copenhage, Dinamarca, el 27 de
Junio de 2014; y, en Londres, Reino Unido, el 27 de Junio de 2014.

e Grupo de discusion del consorcio del proyecto: Roma, ltalia, el 1 de Julio de
2014 y dos sesiones de debate adicionales mantenidas entre el 1 y el 2 de
Julio de 2014.

e Grupo de discusion internacional con expertos externos: Lecce, Italia, el 25 de
septiembre de 2014.

A.2 Datos recogidos

Se han realizado un total de 31 entrevistas durante los meses de febrero, marzo,
abril, mayo y junio de 2014. De esas 31 entrevistas, 18 han sido llevadas a cabo por
los 7 socios europeos que componen el consorcio del proyecto y 13 han sido
realizadas por los socios extra-europeos (India y Estados Unidos) A nivel de proyecto
se acordo que la investigacion es una actividad en constante evolucion, por lo que la
recopilacion de datos continuara durante todo el proyecto a fin de enriquecer nuestros
puntos de vista, asi como de difundir nuestros resultados de la forma mas amplia
entre la comunidad de los profesionales de la cultura.

Con respecto a los grupos de discusion, los cuatro grupos nacionales se realizaron en
Junio de 2014, el grupo de discusion del consorcio se realizdé en Julio de 2014 y el
grupo internacional con expertos externos tuvo lugar en septiembre de 2014. Los
nombres de los participantes estan recogidos en el anexo Il de este documento.

El Marco Europeo de Cualificaciones (EQF) se acordd en el afio 2008 y funciona
como un mecanismo de traduccién que permite interpretar con mayor facilidad las
cualificaciones en Europa, promoviendo la movilidad entre paises de trabajadores y
estudiantes y facilitando el aprendizaje a lo largo de la vida (EC, 2008). Los niveles de
referencia del EQF desvian la atencién del enfoque tradicional, que hacia hincapié en
los inputs de aprendizaje (duracion de la experiencia de aprendizaje, tipo de
institucion) para centrarse en los resultados del aprendizaje. EI EQF clasifica los
resultados de aprendizaje en conocimientos (hechos, principios y conceptos),
habilidades (cognitivas y practicas) y competencias (capacidad de asumir
responsabilidades y mostrar autonomia) (EC, 2011).

Concretamente, tal y como el Proyecto euVET Support (2013:4) resume:
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e CONOCIMIENTO: resultado de la asimilacion de informacion a través del
aprendizaje (hechos, principios, teorias y préacticas). En el EQF, el
conocimiento se describe como tedrico y/o factico.

e HABILIDAD: capacidad de aplicar el conocimiento y hacer uso del know-how
para completar tareas y resolver problemas. En el EQF, las habilidades estan
descritas como cognitivas (l6gicas, intuitivas y pensamiento creativo) y
practicas (destreza manual y uso de métodos, materiales, herramientas e
instrumentos).

e COMPETENCIA: significa la capacidad probada de usar conocimientos y
habilidades personales, sociales y metodoldgicas en situaciones laborales o de
estudio. En el EQF, competencia se describe en términos de responsabilidad y
autonomia.

Ademas de los conceptos de conocimientos, habilidades y competencias, existen
otros marcos que incorporan nuevos conceptos. Por ejemplo, el marco europeo de
competencias clave incluye la nocion de actitud (CE, 2007) y el proyecto Creative
Blended Mentoring for Cultural Managers (CREA.M, 2012) utiliza la idea de los
atributos personales.

De acuerdo al enfoque del proceso Tuning®, “competencia, considerada desde un
punto de vista integral, representa una combinacién dinamica de conocimientos,
actitudes, capacidades, roles y responsabilidades” (Villa & Poblete, 2008: 45), v, el
aprendizaje basado en competencias, “consiste en el desarrollo de las competencias
genéricas o transversales necesarias, y las competencias especificas pertenecientes
a cada profesion” (Villa & Poblete, 2008: 33).

% TUNING Educational Structures in Europe se inici6 en 2000 como un proyecto para vincular los
objetivos politicos del proceso de Bolonia y en una etapa posterior la Estrategia de Lisboa para el
sector de la educacion superior. Con el tiempo, Tuning se ha convertido en un proceso, en un enfoque
para (re-)disefiar, desarrollar, implementar, evaluar y mejorar la calidad de los programas de primer,
segundo y tercer ciclo (http://www.unideusto.org/tuningeu/)
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Como se ha comentado anteriormente, las metodologias de investigacion utilizadas
(entrevistas, grupos de discusion, etc.) nos han permitido llegar a una serie de
conclusiones que recogen los conocimientos, habilidades, competencias y atributos
personales ideales para un Desarrollador de Audiencias desde el punto de vista de
expertos y profesionales.

Antes de comenzar la descripcion del perfil, se debe resaltar lo siguiente. El
Desarrollo de Audiencias es un proceso transversal en que estan implicados
diferentes roles y posiciones de la organizacion. La lista de competencias,
conocimientos, habilidades y atributos recogidos en este documento es realmente
extensa y puede asustar a cualquiera que quiera contratar a un Desarrollador de
Audiencias. ¢Debo buscar un/a superhombre/supermujer? ¢Realmente existe esta
persona? En realidad, pueden existir tantos perfiles de Desarrollador de Audiencias
como organizaciones culturales existen. Dependiendo del contexto, los recursos y la
estructura de la organizacion, las funciones del Desarrollador de Audiencias pueden
ser asumidas por un puesto llamado Desarrollador de Audiencias o por cualquier otro
puesto como Educacién, Programacion, Marketing, etc. Por lo tanto, lo que aqui
defendemos es que las competencias, habilidades, conocimientos y atributos aqui
identificados deben formar parte de la capacidad estratégica de la organizacion,
aunque estos pueden estar repartidos diferentes puestos de trabajo. Somos
conscientes de que seria dificil tratar de buscar un perfil tan completo pensando en
una sola persona.

Por otra parte, el Desarrollo de Audiencias es una relativamente nueva tendencia que
se ha ido implementado de forma diferente en los diferentes paises. Dentro del
contexto europeo y dentro del consorcio de ADESTE, por ejemplo, el Desarrollo de
Audiencias se encuentra mucho mas desarrollado e implementado en Reino Unido o
en Dinamarca que en Espafa, Italia o Eslovaquia. Asimismo, se han percibido
diferencias al comparar los paises que pueden estar jugando en la misma liga. En
este sentido, Reino Unido, por ejemplo, esta mucho mas orientado al marketing
mientras que Dinamarca, fomenta mas un enfoque participativo.

Teniendo en consideracion lo anterior, debemos ser cautos al definir el perfil del
Desarrollador de Audiencias, ya que es muy dificil pensar qué perfil podria encajar en
cada organizacion, independientemente del contexto. Por lo tanto, en este sentido, el
perfil definido propuesto no serd directamente aplicable (como si de un “toolkit” se
tratase), sino que constituira mas bien una guia para aquellas organizaciones que
guieran potenciar su desarrollo de audiencias.

Después de la revision de la literatura realizada, hemos decidido estructurar nuestro
disefio de la siguiente forma:
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1. Identificacion de las competencias genéricas y especificas asociadas al perfil
del Desarrollador de Audiencias.

2. ldentificacion de los conocimientos, habilidades y actitudes esenciales
relacionadas con las competencias identificadas previamente.

Hemos decidido especificar la categoria “actitudes”, teniendo en consideracion la
conclusién numero 5 planteada en WP2: “5. Las habilidades y actitudes personales
son fundamentales: construir un perfil ocupacional del Desarrollador de Audiencias
significa permitir el empoderamiento personal y organizacional.” (p.16). Nuestros
resultados apuntan a que las “actitudes” son una importante categoria que se debe
resaltar. Y, aunque esta categoria pueda parecer demasiado “soft”, en realidad
constituye la columna vertebral de la implementacion de cualquier estrategia de
Desarrollo de Audiencias en instituciones y organizaciones culturales.

Otra conclusién importante alcanzada en WP2 fue la conclusién nimero 8 que apunté
que “8. El Desarrollador de Audiencias no es un mediador cultural, sino mas bien un
jefe de proyecto capaz de reunir y conectar recursos para asociar y reconfigurar
organizaciones, ayudandolas a centrarse en sus impactos (mas que sus actividades)”
(p.16). Esta conclusion ha sido ratificada en WP3. Por consiguiente, hemos decidido
enfatizar las diferentes competencias necesarias en funciébn de cada etapa del
proyecto/iniciativa, y, por este motivo, hemos estructurado la descripcion del perfil del
Desarrollador de Audiencias en cuatro fases diferentes.

e Fase 1: Andlisis

e Fase 2: Planificacion / Disefio
e Fase 3: Implementacién

e Fase 4: Evaluacion

Sin embargo, antes de entrar en la descripcion del perfil, presentamos una serie de
prerrequisitos identificados relacionados tanto con la organizacion cultural como con
el Desarrollador de Audiencias.

Prerrequisitos
Prerrequisitos relacionados con la organizacién cultural:
e El desarrollo de audiencias debe formar parte del propdsito estratégico de la
organizacion.
e Las personas involucradas en el desarrollo de audiencias deben estar

estrechamente relacionadas con la direccién general, ya que deberian influir en
la configuracion de politicas de desarrollo de audiencias de la organizacion.
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Prerrequisitos relacionados con el Desarrollador de Audiencias:

e El desarrollador de Audiencias debe tener un profundo conocimiento de la
organizacion cultural (objetivos artisticos, configuracion financiera, composicion
del personal, tradicion de programacion, etc.) y sus relaciones con el entorno
externo (vinculo con la comunidad y su desarrollo potencial, socios y
colaboraciones, competidores, etc.). Esto puede requerir hasta cinco afios de
experiencia dentro de una organizacion cultural o de haber realizado
actividades dentro del ambito cultural.

Las actitudes identificadas a lo largo de las diferentes fases (Andlisis;
Planificacion/Disefio; Implementacion; Evaluacion) deben ser utilizadas como un
prerrequisito para la contratacion, la practica y la organizacion.

Perfil del Desarrollador de Audiencias

Fase 1: Anélisis

Competencias genéricas:

Pensamiento analitico: proceder sistematicamente para identificar, separar
y evaluar los componentes de una situacion, identificando prioridades y
utiizando herramientas de andlisis para la presentacion de las
conclusiones.

Pensamiento sistémico: centrarse en el todo para ver como las piezas
encajan, se interrelacionan e interacttan.

Gestidn de bases de datos: aprovechar al maximo las posibilidades que
ofrecen los programas especificos de investigacion de audiencias para
estructurar, recopilar y procesar informacién, asi como para obtener
resultados.

Competencias especificas:

Competencia para llevar a cabo un analisis de la situacion sobre las
audiencias reales y potenciales de la organizaciéon cultural y sus
necesidades.

Competencia para buscar buenas practicas de desarrollo de audiencias
dentro y fuera del sector cultural, con el fin de buscar inspiracion para el
disefio de nuevos proyectos e iniciativas.

Competencia para desarrollar el mapa de los stakeholders de la
organizacion y analizar las relaciones existentes asi como las relaciones
gue necesitan ser construidas.
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Conocimientos, habilidades y actitudes esenciales relacionadas con estas
competencias:
Conocimientos Habilidades Actitudes
e Conocimiento de las Habilidad para comprender Dominio tecnolégico
técnicas de marketing el proceso creativo, y, sobre Mente abierta
(segmentacion, etc.) todo, la experiencia de la Curiosidad
aplicadas al sector cultural audiencia (proceso de Basado en hechos
e Conocimiento de los percepcion / recepcion) concretos
métodos de investigacion Habilidad para comprender Reflexivo
de DA* el proyecto artistico de la Enfoque holistico
e Conocimiento de los organizacion Pensamiento critico
resultados de las Habilidad para llevar a cabo
investigaciones de DA y analizar investigacién de
e Conocimiento de buenas audiencias
practicas de DA Habilidad para detectar
e Conocimiento de temas nuevas necesidades de la
sociales audiencia y entender las
e Conocimiento de las expectativas de los
practicas de dialogo socio- publicos, principalmente los
culturales publicos con dificultades
e Conocimiento del ambito Habilidad de escuchar a la
cultural y de cémo esta audiencia / territorio /
cambiando comunidad
e Conocimientos de Habilidad de analizar datos
sociologia cultural Habilidad para segmentar
audiencias
Habilidad para tomar como
referencia buenas practicas
de DA
Habilidad para identificar los
grupos de interés internos y
externos y para entender su
interés y poder en la
organizacién cultural
Habilidad para buscar
nuevos fondos / financiacion
Habilidad para redactar y
sintetizar las principales
conclusiones del analisis
Podriamos representar esta fase graficamente de la siguiente forma:
* Desarrollo de Audiencias
11
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Competencias fase 1: Analisis

Pensamiento
, sistémico
Pensamiento
analitico

Gestion de
bases de datos

Analizar
audiencias

Busqueda de
buenas
practicas DA

NS Habilidades

/= Métodos + resultados de /+ Dominio tecno logico ™)
Investigacion DA - Mente abierts
- Buenas prachicas DA + Entenderel proceso crestivo + - Curiosidad
- Cunuplmreﬂnhu ambito cultural proyects artistico - Basado en hechos concretos
+5ucn:lug|a.::=urtural » Capacidad pars analizar - Reflexivo
» Segmentacion informacion de DA de - Enfogque halistico
diferantes fuentes « Pensamiento critico
» Capacidad pars buscar
buanas practicas da DA

s _onocimientos - Actitudes

Fase 2: Planificacion / Disefio

Competencias genéricas:

e Planificacién: capacidad para idear un plan general para alcanzar un
objetivo.

e Innovacion: capacidad de introducir nuevas iniciativas, formas de trabajo,
etc. en la organizacién cultural y capacidad de cambiar los procesos
existentes.

e Pensamiento en equipo y trabajo en equipo: trabajar con otras personas
para llegar a puntos de vista compartidos, creando un ambiente de
colaboracion y tomar la iniciativa para motivar a los demas, teniendo una
influencia positiva en ellos.

e Toma de decisiones: ser capaz de elegir los mejores planes, manteniendo
las decisiones adoptadas con compromiso (el nivel de toma de decisiones
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dependera de la posicion del desarrollador de audiencias dentro de la
organizacion).

Competencias especificas:

e Competencia para establecer conexiones entre todos los stakeholders
clave, internos y externos, generando una preocupacion por el publico
dentro de toda la organizacion con el fin de formular politicas y estrategias
de desarrollo de publicos adecuadas y disefiar proyectos innovadores e
iniciativas relacionadas con las politicas y las estrategias de desarrollo de
audiencias previamente definidas.

Conocimientos, habilidades y actitudes esenciales relacionadas con estas

competencias:

Conocimientos

Habilidades

Actitudes

e Conocimiento del ambito
cultural

e Conocimiento de direcciéon
estratégica

e Conocimiento del
funcionamiento de las
herramientas de fidelizacién

e Conocimiento de marketing
cultural

e Conocimiento de dinamicas
de comunicaciéon

e Conocimiento basico de
pedagogia (modelos de
aprendizaje, etc.)

e Conocimiento basico de
psicologia

e Conocimiento del proceso
creativo

e Conocimiento de temas
socio-politicos locales y
globales

Habilidad para comunicar
de manera eficiente el
proposito y el valor del DA
para involucrar a los
stakeholders internos y
externos

Habilidad para facilitar el
intercambio creativo dentro
de la organizacién, creando
equipos multidisciplinares
involucrados en el disefio
de las iniciativas de DA

Habilidad para involucrar al
departamento responsable
de contenidos
(departamentos artisticos,
comisarios, etc.) en todos
los proyectos e iniciativas
de DA

Habilidad para comprender
qué habilidades,
capacidades y
competencias se necesitan
para ejecutar los proyectos
de DA y rodearse de ellas
(no tenerlos
necesariamente)

Habilidad para comprender
el funcionamiento de las
diferentes herramientas de
fidelizacion / compromiso en
diferentes contextos

Pensamiento creativo
/lateral

Arriesgado / valiente
Pensamiento experimental
Innovador

Habilidad de comunicacién
oral

Comunicacioén/ dialogo
interpersonal
Pensamiento/trabajo en
equipo

Liderazgo

Inspiracion

Enfoque holistico

Pasion

INFORME DEL PROYECTO ADESTE - 540087-LLP-1-2013-1-IT-LEONARDO-LMP
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Conocimientos

Habilidades

Actitudes

(acciones de fidelizacion,
promaociones, las politicas
de precios, etc.)

Habilidad para involucrar al
publico en el proceso
creativo (cuando sea
posible) y considerar co6mo
el proceso creativo puede
ser influenciado por nuevos
publicos

Habilidad para considerar
coémo llegar a publicos no
convencionales

Habilidad para definir
futuros perfiles de socios y
colaboradores

Habilidad para presentar y
comunicar ideas de manera
convincente

Habilidad para construir
conexiones y relaciones
duraderas dentro y fuera de
la organizacién cultural,
facilitando alianzas
estratégicas

Habilidad para colaborar a
nivel internacional (redes
internacionales) con el fin
de aumentar la competencia
en el ambito nacional

Habilidad para gestionar los
medios sociales con el fin
de establecer dialogos
directos con el publico e
incluso de facilitar iniciativas
de co-creacion

Podriamos representar esta fase graficamente de la siguiente forma:

INFORME DEL PROYECTO ADESTE - 540087-LLP-1-2013-1-IT-LEONARDO-LMP
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.
Pensamiento
+trabajo en

equipo

Generar una
preocupacion
por el publico

Competencias fase 2: Planificacion /Disefio

e

Disefiar proyectos
innovadores de DA

Establecer
conexionesentre
los stakeholders

Formular
politicas de DA

/- Direccidn estratégica
«Herramientzs de fidelzacion
«Marketing cultural + comunicacion

Habilidades

C restivo
«O5ado + innovador
«Hahilidsd de comunicacion oral +

«Pedagogi i i =Habilidsd para involecrar int= |

«Ambito -c:umll;ul:rﬂfia:mIlnlmall stakeholdars ] -::'errl;l::ﬁi:mnm&rabajn &N equipo
+Temas sociopoliticos locales y " m{gﬂdﬁ:ﬁmggxéﬁgfag «Liderazgo, pasion

globales P -Enfoque holistico

Habilidad para crear equipos
multidisciplinares

»Habilidad para presentar idess

Habilidad para construir relaciones
duraderss

s .y s

Actitudes

Conocimientos

Fase 3: Implementacion / Ejecucidn

Competencias genéricas:

e Pensamiento practico: Forma de pensar orientada a la accion motivada por
la consecucion resultados en circunstancias no necesariamente bien
definidas de antemano.

e Resolucion de problemas: busqueda, proposicion y desarrollo de soluciones
para problemas inusuales (discrepancias entre el estado de las cosas y los
objetivos que deben ser alcanzados).

15
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Toma de decisiones: ser capaz de encontrar la mejor forma de implementar
los planes, comprometiéndose y responsabilizdndose de las decisiones una
vez tomadas.

Capacidad de adaptacion: capacidad de conservar un estado suficiente de
bienestar para continuar trabajando eficazmente, adaptandose a nuevas
circunstancias y manteniendo un estado de equilibrio en el nuevo contexto
cuando las condiciones del entorno se vuelvan adversas.

Trabajo en equipo: capacidad de comprometer a diversos equipos para
trabajar por un objetivo comun, creando una atmdésfera de colaboracion,
motivando a los otros y convirtiéndose en una influencia positiva para los
demas.

Competencias especificas:

Competencia para organizar y ejecutar proyectos e iniciativas innovadores
de Desarrollo de Audiencias y con suficiente flexibilidad para reaccionar a lo
inesperado involucrando en este proceso a todos los stakeholders
Competencia para liderar cambios en la organizacion, motivar a los equipos
y promover colaboraciones para lograr los objetivos y metas comunes.

Conocimientos, habilidades y actitudes esenciales relacionadas con estas
competencias:

Conocimientos Habilidades Actitudes
e Conocimiento del ambito | ¢ Habilidad para e Liderazgo
cultural implementar politicas de e Resiliencia y capacidad
e Conocimiento de la DA a través de proyectos de adaptacion
gestion del cambio concretos y lineas de ¢ Flexibilidad
e Conocimiento de accion e Facilitador del cambio
herramientas de e Habilidad para organizar | e |ntegrador
comunicacion y coordinar proyectos e e Empatia
e Conocimiento de iniciativas e Persistencia
metodologias de trabajo e Habilidad para inspirar y e Colaborador
en equipo estimular equipos e Actitud practica 'ensayo y
e Habilidad para liderar error'

cambios en la
organizacion

e Habilidad para reaccionar
ante resultados
inesperados y adaptar los
planes cuando sea
necesario e incluso
capacidad para dar
espacio a lo inesperado

e Habilidad para
experimentar nuevas
iniciativas desde un

e Serio y de confianza
e Enfoque holistico

16
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Conocimientos

Habilidades

Actitudes

enfoque multidisciplinar
Habilidad para crear una
relacién viva y dindmica
con la comunidad,
dialogando con diferentes
personas de acuerdo a su
edad

Habilidad para cooperar
con organizaciones
externas con el fin de
ejecutar iniciativas
conjuntas

Habilidad para gestionar
medios sociales con el fin
de establecer dialogos
directos con el publico

Podriamos representar esta fase graficamente de la siguiente forma:

Tomade
decisiones

Pensamiento
practico
Capacidad de
adaptacion
&~ Resolucion de
problemas
Trabajo en equipo

Liderar cambios en

Competencias fase 3: Implementacion

Organizar
N proyectos DA

Implementar proyectos
DA (con flexibilidad)

la organizacion

INFORME DEL PROYECTO ADESTE - 540087-LLP-1-2013-1-IT-LEONARDO-LMP
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Habilidades

-"-..-l!'.mt-'rtocultural ™ leerazgo + resiliencia ™
«Gastion del cambio »Flexible + adaptable
«Harramisntas de comunicacion Hsbiidad plementa »Integrador + colaboradar
~Metodologias de trabajo en eguipo =Habilkiad para Implementar, -Empatia

organizar + coordinar proyectos DA “Berio + de confisnzs

»Habilidad para inspirar equipos -Enfoque holistico
= Actitud practica ensayo y error

»Habilidad para liderar cambios
~Habilidad de reaccion ante o

ines perado

»Habilidad para cooperar con la
audiencia ¥ con otras olganzacionses

4 Actitudes

LY

g (Conocimientos

Fase 4: Evaluacién

Competencias genéricas:
e Pensamiento critico: cuestionar los supuestos subyacentes de las formas
habituales de pensar y actuar de la organizacion y, a continuacion, estar
dispuesto a pensar y actuar de manera diferente.

Competencias especificas:

e Competencia para analizar en términos de impacto los resultados de los
proyectos e iniciativas de Desarrollo de Audiencias implementados y
proponer cambios futuros, basados en las debilidades identificadas que
podrian mejorar.

Conocimientos, habilidades y actitudes esenciales relacionadas con estas
competencias:

Conocimientos Habilidades Actitudes
e Conocimiento de técnicas | ® Habilidad para evaluar e Pensamiento critico
de evaluacion de iniciativas de DA, e Actitud paciente;
proyectos disefiando indicadores preparado para trabajar a
clave apropiados largo plazo
e Habilidad para realizar e Enfoque holistico
evaluaciones de impacto | ¢ Reflexivo
e Habilidad para comunicar | ¢ Liderazgo para proponer
resultados e implementar los

18
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Conocimientos

Habilidades

Actitudes

cambios surgidos a partir
de la evaluacion realizada

Podriamos representar esta fase graficamente de la siguiente forma:

Genéricas

Pensamiento
critico

Competencias fase 4: Evaluacion

Proponer cambios
futuros

Analizar
resultados

/v Técnicas de evaluacion de
proyectos

g (Conocimientos

INFORME DEL PROYECTO ADESTE - 540087-LLP-1-2013-1-IT-LEONARDO-LMP

Habilidades

* Habilidad para definir
indicadores

* Habilidad para evaluar
proyectos DA

* Habilidad para realizar
evaluaciones deimpacto

* Habilidad para comunicar
resultados

. A

/+ Pensamiento critico

* Preparado paratrabajara
largo plazo

* Enfoque holistico

» Reflexivo

* Liderazgo para
proponer+implementar
cambios

Actitudes
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D. CONCLUSIONES

Como se ha comentado anteriormente, las variables que definen el
contexto en el que opera la organizacion influiran en la forma de
implementacion del Desarrollo de Audiencias en la misma y, a la vez, en
las necesidades de formacion relacionadas. Por lo tanto, tiene sentido
trabajar con un modelo gradual y flexible que refleje las diferentes
realidades de los paises participantes, en el sentido de que algunos
podrian considerar la introduccion de un nuevo perfil formativo mientras
gue otros podrian considerar mas apropiado la formacion en Desarrollo
del Audiencias como parte de una practica de posgrado.

Sin embargo, a pesar de reconocer realidades diferentes, podemos
destacar algunos criterios generales. Las siguientes conclusiones tratan
de cumplir con este objetivo y, por consiguiente, condensan las ideas
fundamentales relacionadas con la definicion del perfil del Desarrollador
de Audiencias.

1. No tiene sentido contratar a un Desarrollador de Audiencias si la
organizacion no estd inmersa en una filosofia de desarrollo de
audiencias.

2. . Por un lado, porque se
necesita un profundo conocimiento de la organizacion cultural y su
comunidad circundante. Por otro lado, porque el Desarrollador de
Audiencias debe tener la capacidad para influir en la organizacion.

3. El desarrollador de Audiencias debe tener un
y un
en general, siendo consciente de
como el sector cultural estd cambiando. Para este fin, pueden ser
necesarios conocimientos de humanidades y ciencias sociales.

4. El Desarrollador de Audiencias debe

, siendo consciente de la literatura existente
sobre el tema y de los resultados de investigacion, asi como de las
buenas practicas internacionales.

20
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5.

dentro y fuera de la
organizacion cultural incluso entre
puestos tradicionalmente opuestos (p.ej. departamentos artisticos o de
comunicacién). El Desarrollador de Audiencias debe ser capaz de crear
equipos multidisciplinares viables e inspirarlos.

6. El Desarrollador de Audiencias
, facilitando intercambios creativos para desarrollar nuevos
enfoques y asumiendo riesgos con una actitud practica de ensayo-error.

7. El Desarrollador de Audiencias debe cambios en la
organizacion, siendo suficientemente flexible para reaccionar ante
resultados inesperados.

8. El Desarrollador de Audiencias debe ser un

, capaz de llevar a cabo iniciativas de
Desarrollo de Audiencias de manera practica y sin perder la perspectiva
global.
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Profesionales europeos

1. Aurora Stanescu, Directora del Departamento de Relaciones Publicas y
Marketing Cultural y de los Programas Educativos - “Grigore Antipa” Museo
Natural de Historia Natural, Bucarest, Rumania.

2. Cristina Da Milano, Presidenta de ECCOM. Idee per la cultura. Italia

3. Gabriela Gurau, Directora del complejo lon Borcea Museo de Ciencias
Naturales en Bacau, Rumania.

4. Elisabete Paiva, Directora del Departamento de Educacién Cultural y
Mediacion. Oficina en Guimares, Portugal.

5. Elisabetta Falchetti, antigua Directora del Departamento de Educacion y
Mediacion del Museo Civico di Zoologia de Roma, Italia.

6. Stefania Vannini, Directora del Departamento de Educacion, MAXXI, Roma,
Italia.

7. Antoni Laporte, Director de la consultoria cultural ARTImetria.

8. Eloisa Pérez Santos, Profesora e Investigadora, Universidad Complutense de
Madrid, Espafia.

9. Jaume Colomer, profesor de la Universidad de Barcelona y consultor cultural,
Espania.

10.Mikel Asensio, Profesor de la Universidad Autonoma de Madrid y Consultor,
Espania.

11.Raul Ramos, Consultor, Asimétrica, Espafa.

12.Bohdana Hromadkova, Directora del Departamento de Marketing vy
Comunicacion, Slovak National Gallery.

13.Dominik Hrdy, Departamento de educacion, Museo Nacional Eslovaco.

14. Allison Gold, Asistente de Marketing del Albany arts centre, Reino Unido.

15.Gerry Morris, Director de Morris Hargreaves Mcintyre, Reino Unido.

16.Nuala Morse, Proyecto ZEPA 2, European Network of Outdoor Arts, Reino
Unido.

17.John Holmes, Director de Marketing de la English Touring Opera, Reino Unido.

18.Christina Papsge Weber, Directora del Departamento de Educaciéon vy

Mediacibn en ARKEN — Museum of Modern Art, Ishgj, Copenhage,
Dinamarca.

19. Christina Hybschmann, Mediadora en el Museo de Frederiksberg, Copenhage,
Dinamarca.

20.Tanya Lindkvist, Conservadora y Responsable de la Unidad de Mediacién y
Educacién en el Museo de Arte de Sorg, Selandia Occidental, Dinamarca.
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Profesionales Extra-Europeos

21.Sunil Shanbag, Arpana Theatre Group, Bombay, India.
22.Jyoti Roy, Museo Nacional, Nueva Delhi, India.
23. Shaili Sathyu, Gillo Gilehri (Grupo de Teatro Infantil), Bombay, India.

24.Sudhanva Deshpande, Jana Natya Manch (Grupo de Teatro Callejero), Nueva
Delhi, India.

25.Lynn Fernandez, Nrityagram (Residential Dance School & Repertory),
Bangalore, India.

26.Eliamma Rao, Attakalari (Movement Arts School & Repertory), Bangalore,
India.

27.Ruchira Ghose, Directora de The National Handicrafts & Handlooms Museum,
Nueva Delhi, India.

28.Vikram lyengar, Ranan (Performance Company), Calcuta, India.

29.Jason Moodie, Gerente de los programas de profesorado, Museo de Bellas
Artes de Houston, Estados Unidos.

30.Heater Nielsen, Subdirector de Educacion, Museo de Arte de Denver, Estados
Unidos.

31.Kaywin Feldman, Director del Instituto de Artes de Minneapolis, Estados
Unidos.

32.Lori Fogarty, Director del Museo de Oakland de California, Estados Unidos.

33.Nicole Stutzman, Director de Educacién, Museo de Arte de Dallas, Estados
Unidos.

34.Monica Garza/Krista Dahl, Directora de Educacion/Gerente de la Experiencia
del Visitante, Instituto de Arte Contemporaneo, Boston, Estados Unidos.
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Grupos de discusion nacionales

1. Heéctor Pose, Profesor e Investigador, Universidad de Corufia, Espafa.

2. José Vicente Pestana, Profesor e Investigador, Universidad de Barcelona,
Espana.

3. Ifaki Lopez de Aguileta, Departamento de Cultura, Ayuntamiento de Bilbao,
Espafia.

Alfonso Santiago, Director, Last Tour Internacional, Espafa.

Antoni Laporte, Director de la consultoria cultural ARTImetria, Espafia.
Borja Pujol, Director Técnico, Orquesta Sinfénica de Bilbao (BOS), Espafia.
Fernando Saenz de Ugarte, Director General, Compafia Dantzaz, Espafa.

Luca Ricci, Director del Festival Kilowatt, ltalia.
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Andrea Dressena, Directora del Archive Videoludico, Cineteca di Bologna,
Italia.

10.Silvia Mascheroni, Directora del Méaster de Educacion y Mediaciéon Cultural,
Universidad Catolica del Sacro Cuore, Italia.

11.Silvia Ortolani, Profesora y Consultora, Universidad de La Sapienza, Italia.
12.Silvia Petrosino, Gerente de Proyecto, Zetema Progetto Cultura, Italia.

13.Francesca Guida, Investigadora y Consultora, ECCOM. Idee per la cultura,
Italia.

14.Martina De Luca, Directora del Departamento de Educacion y Mediacion,
Galleria Nazionale Arte Moderna, Roma, Italia.

15.Margherita Sani, Gerente de Proyecto, | Istituto Beni Culturali del’Emilia
Romagna, Italia.

16.Nausicaa Ventresco, Mediadora del Museo, Museo Zoolégico de Roma, Italia.

17.Peter Bensted. Youth Cultural Manager, Herlev Municipality & director of
Spoken Word Festival, Dinamarca.

18.Marcelo Lerer, Director de The Secret Company (Community Arts Company),
Dinamarca.

19.Hilde ®stergaard. Directora de Educaciéon y Difusion, Nikolaj Kunsthal
Copenhage, Dinamarca.

20.Helle Lausten. Investigadora en la Universidad CBS, Copenhague, Dinamarca.

21.Katrine Johnsen, Directora de Educacion y Comunicacién, Museo de Mujeres,
Aarhus, Dinamarca.
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22.Allan Klie, Teatro de Musica de Copenhage, Dinamarca.

23.Camara Joof, Centro Danés para las Artes y la Interculturalidad (CKI),
Copenhage, Dinamarca.

24.Nuala Morse, Investigadora, Proyecto ZEPA 2, European Network of Outdoor
Arts, Reino Unido.

25.John Holmes, Director de Marketin, English Touring Opera, Reino Unido.

Grupos de discusion del consorcio, “World Café” en Roma

Antonia Silvaggi, Melting Pro. Laboratorio Per La Cultura, Italia.
Giulia Fiaccarini, Fundacion Fitzcarraldo, Italia.

Federica Pesce, Melting Pro. Laboratorio Per La Cultura, Italia.

R

Niels Righolt, Centro Danés para las Artes y la Interculturalidad (CKI),
Dinamarca.

Alessandra Gariboldi, Fundacion Fitzcarraldo, Italia.
Alberto Gulli, Fundacion Fitzcarraldo, Italia.
Jane Burrell, Los Angeles County Museum Of Art, Estados Unidos.

Karen Satzman, Los Angeles County Museum Of Art, Estados Unidos.
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Sarah Jesse, Los Angeles County Museum Of Art, Estados Unidos.
10.Arundhati Ghosh, Indian Foundation for The Arts, India

11.Sameera lyengar, Indian Foundation for The Arts, India

12.Sadanand Menon, Indian Foundation for The Arts, India

13. Svetlana Waradzinova, Academy Of Music And Dramatic Arts, Saskatchewan.
14.Anne Torreggiani, The Audience Agency, Reino Unido.

15.Jonathan Goodacre, The Audience Agency, Reino Unido.

16.Gerald Lidstone, Institute For Creative And Cultural Entrepreneurship,
Universidad de Goldsmiths, ICCE, Reino Unido.

Grupo de discusion internacional con expertos externos en Lecce

Inés Camara, Mapa des Ideias, Portugal.
Florence Risi, Maison des Metallos, Francia.
Tuula YrjO-Koskinen, Consultora de Arte y Educacion, Finlandia.
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Raul Ramos, Asimetrica, Espafa.
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5. Moritz von Rappard, Kulturprojekte-berlin, Alemania.

6. Helen Ball, Engagement Director at Creative Barking and Dagenham, Reino
Unido.

7. Gaby Porter, Gaby Porter + Associates, Reino Unido.

8. Marcin Poprawski, Universidad Adam Mickiewicz — Observatorio de Cultura
AMU, Potugal.

9. Thomas Henriksen, Consultor Senior, Dinamarca.
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Sobre ADESTE

Atraer a nuevos publicos y retener a las audiencias mas fieles es crucial para
la salud y sostenibilidad del sector cultural. Con la complejidad de un reto de
tal calibre, ;como puede Europa apoyar a los gestores culturales y a los
profesionales responsables de desarrollar audiencias? ¢;Cuales son las
destrezas y los atributos que estos “desarrolladores de audiencias” necesitan
para expandir con éxito el alcance de su institucion? ;Coémo pueden ellos
implementar politicas de desarrollo de audiencias a la vez que mantener a
sus consumidores culturales actuales contentos y fidelizados? ;Cdémo
pueden transferirse y adaptarse a los diferentes paises europeos las
destrezas, atributos y buenas practicas de los “desarrolladores de
audiencias”?

Estas son algunas de las cuestiones exploradas por el proyecto ADESTE
(Audience DEveloper: Skills and Training in Europe). Durante el transcurso
de 30 meses (01/11/2013-30/04/2016), este proyecto, financiado por el
Programa de Aprendizaje Permanente, Leonardo Da Vinci, pretende apoyar
a las organizaciones culturales y a los profesionales a tener un mayor
impacto en el acceso a la cultura y en la participacion cultural.

www.adesteproject.eu

Responsable del proyecto: Socio en Espafia:
Fitzcarraldo Foundation Universidad de Deusto
adeste@fitzcarraldo.it amaia.makua@deusto.es

+39 011 5683365 macarena.cuenca@deusto.es
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