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Resumen

El proyecto consiste en el desarrollo de una investigacion empirica, sobre una problemaética
de politica pablica, en relacion a los recursos humanos de los teatros publicos
departamentales del interior del Uruguay. El periodo de estudio comprende los afios
2018-2019 y hace especial énfasis en la formacion y seleccion de las personas que los
dirigen y/o gestionan. Luego de generar un diagndstico, como corolario se presenta una
propuesta de mejoras que pretende contribuir a la formacion del personal en cargos
directivos y en segundo plano al personal del teatro. Se sostiene que la capacitacion y
formacion en estos dos niveles generara un impacto directo en la gestion del personal y el
funcionamiento de estos centros culturales. A su vez determinara un efecto positivo en la
vida cultural en la que se encuentran inmersas estas instituciones. Debido a las
caracteristicas geogréaficas y culturales del pais, el proyecto aportara a la diversidad y al

desarrollo e intercambio del sector de las artes escénicas en todo el territorio nacional.
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CAPiTULO 1
INTRODUCCION

El objeto de estudio de este trabajo son los recursos humanos, con especial énfasis en la
seleccion y capacitacion de las personas que han dirigido y/o gestionado los teatros
pablicos municipales en el interior del Uruguay durante el periodo 2018-2019.

El motivo de esta eleccidn se relaciona directamente con la gran cantidad de teatros que se
encuentran en el interior del territorio nacional y la oportunidad que ello brinda para el
estudio de los cargos directivos que llevan adelante la gestion de estas instituciones

culturales.

La delimitacion del tema se enfoca en los procesos de seleccidn, formacion y capacitacion
de los recursos humanos. Se presupone que, a partir de un analisis y posterior propuesta de
mejora en relacién con la formacion de quienes tienen cargos directivos-administrativos, se
generara una sinergia sustantiva que aportara directamente al desarrollo de la cultura en los
ambitos departamentales y contribuira al flujo e intercambio de actividades artistico-

culturales en todo el pais.

Uruguay cuenta con una breve historia de doscientos afios. Su poblacién, de casi tres
millones y medio de habitantes, se distribuye aproximadamente en mitades entre la capital
(la mitad mayor) y demas departamentos del interior del territorio nacional.

A fines de los primeros cien afios de vida como pais independiente se desarroll6 una fuerte
politica cultural; en esos afios se construyeron e iniciaron sus actividades la mayoria de los
teatros del interior del Uruguay. Estas acciones permitieron dejar en pie un gran nimero de
espacios culturales que, al dia de hoy, suman por lo menos dos teatros activos por
departamento. Por lo tanto, Uruguay cuenta con al menos un teatro municipal por capital

departamental, todos ellos de tipologia exhibitoria.

Una rapida mirada permite observar que, en el interior hay aproximadamente un teatro
cada cuarenta y cinco mil personas y que las capitales departamentales estan a una
distancia aproximada de cien kilometros entre si. Esto muestra que existe un publico

potencial para esos espacios culturales y a su vez, es de gran relevancia para el problema
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investigado. El hecho de que las distancias sean relativamente cortas es ademas un
facilitador para el intercambio y circulacion de bienes y servicios culturales entre teatros de

las diferentes capitales.

Para la recopilacion de datos se trabajo a partir de una muestra intencional basada en la
regionalizacion de la Direccion Nacional de Cultura en el afio 2011, que divide al pais en

siete regiones culturales. Una es la capital y seis en el interior del pais.

El trabajo se enfocd en las seis regiones del interior del pais, y de esas regiones se tomaron

los siguientes departamentos y teatros:

* Region Canelones: Teatro Politeama.

* Region Suroeste: departamento de San José, Teatro Maccio.

 Region Litoral: departamento de Salto, Teatro Larrafiaga. Departamento de
Paysandu, Teatro Florencio Sanchez.

* Region Norte: departamento de Rivera, Teatro Municipal.

» Region Centro: departamento de Durazno, Teatro Espariol.

 Region Este: departamento de Rocha, Teatro 25 de Mayo,. Departamento de
Maldonado, ciudad de San Carlos, Teatro Sociedad Union de San Carlos.

Esta seleccidn se basé en la tipologia de las ciudades que albergan a estas instituciones. Se
realizo el corte en funcidn de la diversidad cultural con que cuenta cada una de esas
ciudades y por lo tanto, la realidad de estos teatros. También se tuvo en cuenta como
criterio el incluir ciudades de menor y mayor poblacion. De esta forma, se obtuvo una

muestra parcialmente representativa de los teatros municipales del interior.

El estudio busca constatar el supuesto de que parte del personal de los teatros cuenta con
poca o nula formacion, ya sea que se desempefie en niveles directivos-administrativos o en
niveles técnicos. Ademas de visualizar las dificultades y particularidades que presenta la
gestién de teatros y/o equipamientos culturales, se buscé identificar si esta falta de
formacion especifica llevaba a que, muchas veces, se ejecutaran acciones de forma

intuitiva. Es sabido que esa forma de actuar acarrea un sinfin de problemas al correcto



funcionamiento de este tipo de instituciones. Ejemplos de esto son la falta de estrategias
para la circulacion de obras y/o espectaculos, las dificultades para trabajar en la formacion
de publico, el manejo de estrategias inadecuadas para desarrollar una busqueda efectiva de

recursos econdmicos y financieros, entre otros.

Ademas, se entiende que este estudio es un aporte a la investigacion sobre los recursos
humanos de los teatros del interior del Uruguay. En relacion con la temética de recursos
humanos en teatros del Uruguay, el Gnico estudio que se pudo identificar fue la tesis de
Maestria en Recursos Humanos de Alejandra Bustamante y Veronica Grisel, de la
Universidad ORT de Montevideo, Uruguay en el afio 2015, en la que estudian los recursos
humanos del Auditorio Nacional del SODRE de Montevideo.

El trabajo de investigacion esta organizado segun cuatro ejes: planteamiento del problema
(cap. 2); marco teodrico, dividido en: indicadores del sector econémico y politico del
Uruguay (cap. 3) y administracion de las artes escénicas - habilidades y conocimientos

para la gestion de teatros (cap. 4); analisis y desarrollo (cap. 5).

El planteamiento del problema ofrece un panorama general de la temética y los objetivos
que persigue la investigacion. Los indicadores del sector econémico y politico introduce al
lector en el universo de las artes escénicas del Uruguay para el periodo de investigacion.
La administracion de las artes escénicas se presenta a través de ejes tematicos que
funcionan como un abanico de habilidades y conocimientos con los que debe contar un
directivo para gestionar una institucion cultural y sus recursos humanos de forma eficiente.
Este cimulo de habilidades fue el sustento para el disefio del cuestionario para los cargos
directivos y de la encuesta para los funcionarios de los teatros. El andlisis y las
conclusiones dan un panorama general de la situacion, basado en la recopilacion y estudio
de la informacion generada por la investigacion, que se expone en los capitulos
correspondientes. Como corolario y en funcion del diagndstico realizado, se presenta un
plan de mejoras que tiende a optimizar los recursos humanos con el propésito de contribuir
a la gestion de los teatros en el interior del Uruguay. Finalmente, se incluyen

recomendaciones para futuros caminos de profundizacion de la investigacion.
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CAPITULO 2.
PLANTEAMIENTO DEL TEMA

2.1. Formulacion del problema

« Cuales son las caracteristicas de formacion y capacitacion de los directivos-
administrativos y empleados de los teatros municipales del interior del Uruguay en
los afios 2018-20109.

2.2. Objetivos

2.2.1. Objetivo general

« Indagar el grado de formacion y capacitacion de los recursos humanos, con foco en
los cargos directivos vinculados al proceso de gestidn durante el periodo
2018-20109.

2.2.2. Objetivos especificos

« Constatar la formacion y los procesos de seleccion de los directivos que
administran los teatros municipales del interior del Uruguay que fueron
seleccionados para esta investigacion.

« Investigar los procesos de seleccion y formacion de los funcionarios de los teatros
municipales del interior del Uruguay que fueron seleccionados para esta
investigacion.

A partir del marco teorico disponible y de los resultados del estudio, realizar una

propuesta de mejora de la formacion y capacitacion de los cargos directivos.
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2.3. Hipotesis

* Los recursos humanos que dirigen los teatros del interior del Uruguay en los afios

2018 y 2019 cuentan con escasa 0 nula formacion especifica en gestion.

Palabras clave: gestion de las artes escénicas, teatro publico, teatro de exhibicion,

diagndstico organizacional, formacién y capacitacion de los recursos humanos.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 3
INDICADORES DEL SECTOR ECONOMICO Y POLITICAS PUBLICAS

Sintesis del capitulo

Bajo la vision de esta investigacion se entiende que, para una comprensién completa del
funcionamiento administrativo de los teatros, y de la forma de seleccion y formacion con la
que cuentan los directivos y los otros recursos humanos de estas instituciones, es necesario
mencionar el rol que cumple el Estado en el financiamiento cultural y las politicas
culturales que alimentan este ecosistema; asi como las herramientas puestas a disposicion
para medir el apoyo y consumo cultural —cuenta satélite— y las particularidades de la

demanda y la oferta con la que opera el sector.

3.1. Analisis econdmico del sector cultural y creativo del Uruguay

3.1.1. El rol del Estado en la cultura.

Esquemas de financiamiento de las artes escénicas

El mundo de las artes, y en particular el de las artes escénicas, cuenta con un conjunto de
especificidades y dificultades para su solvencia financiera. Para abordar esta problemética
los Estados en diferentes partes del mundo han buscado desarrollar sus propias

metodologias. Los esquemas de financiamiento a nivel estatal estan basados en:

[...] distintas combinaciones, detras de las cuales por supuesto hay diferentes politicas
culturales implicitas, distintos modelos de apoyo a la cultura: el modelo francés, muy
intervencionista, donde el Estado participa de la financiacion; el modelo anglosajon que se
basa en el estimulo a la inversion privada, y un papel secundario del Estado (Eliay
Schargorodsky, 2004, p. 154).
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Si bien en Uruguay se cuenta con la estructura del modelo francés, en su accionar es un
sistema mixto de ingresos. Segun los datos recopilados por el Observatorio Cultural -
Posgrado en Administracion de Artes del Espectaculo de la Universidad de Buenos Aires,

en el 2004, los ingresos captados por la cultura en Uruguay son

[...] 92% de servicios y cuotas, un 4% del Estado y un 4% de patrocinios y donaciones. Si
comparamos con otros paises, por ejemplo, en Estados Unidos el 42% de los ingresos
proviene de servicios y cuotas, un 7% del Estado y la mitad de patrocinios y donaciones. Si
tomamos Francia, la mitad de los ingresos provienen de servicios y cuotas, un 41% del
Estado y un 4% de patrocinios y donaciones. Son esquemas de financiamientos bien
diferentes entre si. (Elia y Schargorodsky, 2004, p. 157)

Si bien al dia de hoy esta realidad ha cambiado, es necesario observar que los servicios y

cuotas fueron el sostén de la actividad.

En Uruguay, el papel de la administracion publica es clave para el desarrollo del sistema
escénico. El apoyo del Estado a los teatros publicos es diverso. Se realiza mediante un
proceso multiple de relaciones y entrecruzamientos en materia financiera, econémica y de
recursos. Por ejemplo: subvencion directa al teatro por asignacion presupuestaria,
subvencién al espectador mediante programas de formacion de espectadores, abonos y
otros. Simultaneamente, hay otras formas de apoyo del Estado a estas instituciones a través
de la desgravacion fiscal. Algunos teatros no tributan IVA ni el impuesto a la renta
(IRAE); a su vez, algunas instituciones exoneran los tributos de importacién y otras no

pagan aportes patronales.

El apoyo mediante subvenciones se complementa con las escuelas de formacion de artistas

y técnicos y la proteccion del patrimonio.

Desde esta Optica se entiende que el Estado, ademas de financiar los teatros, debe
proporcionar las herramientas necesarias para gque estas instituciones desarrollen sus
propias estrategias de busqueda de financiamiento. Claro esta que cada teatro tiene una

realidad diferente, por lo que contribuir a la formacion de los directivos que lideran estas
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instituciones constituye, en cierta medida, una politica responsable de trabajo con el dinero

publico.

3.1.2. Cuenta Satélite de Cultura, Uruguay

La Cuenta Satélite es la herramienta que permite medir el desarrollo del sector cultural en
Uruguay. Si bien es un instrumento que cuenta con informacion limitada, es la resultante
de un complejo trabajo de condensacion de un significativo cimulo de informacion que

debe ser procesada para que pueda realizarse un estudio comparativo de los servicios y el

consumo cultural en el pais.

Los hitos en el que fueron procesados estos datos se remontan a los afios 2009 y 2012; por
lo tanto, se compara la industria cultural, escénica en nuestro caso, en estos dos periodos de

tiempo.

Dentro del campo cuantitativo podemos compartir que, si bien no hay cambios sustanciales

entre los diferentes periodos, se marca

[...] un crecimiento tanto en la cantidad de producciones de espectaculos en general como
en la de los asistentes, con un pasaje de 1.162.468 asistencias a espectaculos en 2009 a
1.405.269 en 2012, lo que implica un crecimiento del 20%. Con respecto al financiamiento
de las salas teatrales y espectaculos musicales en vivo tampoco se ven cambios
significativos en cuanto a las fuentes, manteniéndose en primer lugar la taquilla en las
producciones privadas y en menor proporcion la venta de publicidad, el arrendamiento a
terceros y las subvenciones. Al igual que en 2009, en el caso de las salas o los grupos que
funcionan en el &mbito del sector pablico, la principal fuente de financiamiento se deriva
de los presupuestos publicos. (Direccién Nacional de Cultura, Ministerio de Educacion y
Cultura— DNC-MEC, 2013, p. 71)

Con esta investigacion de la Cuenta Satélite se puede contrastar lo mencionado por la

Universidad de Buenos Aires con la informacién recopilada en 2004. Vale aclarar que si
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bien no son estrictamente comparables porque esta Gltima menciona a todo el sector
cultural y la seccion que estudiamos de la Cuenta Satélite se focaliza en las artes escénicas,
estos datos son Utiles para observar como la inversién publica ha cambiado
sustancialmente en el sector desde que cambid el criterio que lleva adelante la
administracion del Estado. En el afio 2005 el Estado uruguayo comenzo una gestion de
apoyo a la cultura a través de subvenciones, fondos y otros, que se ve plasmada hasta el dia

de hoy.

A modo ilustrativo, se exponen tres cuadros extraidos de la Cuenta Satélite 2012, para
visualizar la cantidad de produccidn e ingresos que se generd en el interior del pais y una

comparacion entre la capital y todo el interior, en el sector de las artes escénicas.

Simbolos y siglas para la lectura de los cuadros siguientes:

Cl Consumo intermedio
EEB Excedente de explotacién bruto
RA Remuneraciones asalariadas

VA Valor agregado

VAB Valor agregado bruto
VBP Valor bruto de produccién
YMB Ingreso mixto bruto

Cuadro 1. Cuenta de produccién y generacion del ingreso. Interior del pais.
Afo 2012. Produccion de mercado. En miles de pesos corrientes

SALAS

. PRODUCCION  reatrates  TOTAb
- .vee i 29210 i 28899 i 58109
.G 6311 19819 26130
22899, 9081 31980
____________ R i AMIT S AN
yms T 92899 i L2899 -
g8 1 i...4664 . 4664

Fuente: DNC-MEC (2013, cuadro 39)
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Cuadro 2. Cuenta de produccién y generacion del ingreso. Total del pais

Ao 2012. En miles de pesos corrientes

. lesssz

... MONTEVIDEO ~INTERIOR NACIONAL
P ..553913 i 99014 f 208418
303377 G 71451 f 208418

Fuente: DNC-MEC (2013, cuadro 44)

Cuadro 3. Cuenta de produccion y generacion del ingreso. Total del pais.
Afo 2012. Estructura geografica

2 o

=1 8 = _,

= = =z e

i = = =

= — W] o
z = =

g = =

Fuente: DNC-MEC (2013, cuadro 45).

El cuadro 3 muestra que “mas del 70% de la produccion y 64% del VAB del sector se
originan en Montevideo, mostrando un crecimiento de la capital con respecto a 2009. En
dicho afio Montevideo representaba 63% del VBP y 56% del VAB” (DNC-MEC, 2013, p.
81). Dicho crecimiento también se explica por la inclusion de los megarrecitales que se

dieron en ese momento.
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La comparacion de los dos periodos mencionados en la Cuenta Satélite permite observar

que:

[...] el valor bruto de produccidn en el sector artes escénicas tuvo un crecimiento de 58%
con respecto a 2009, medido en moneda corriente [...]. En términos fisicos, existio un
crecimiento de la oferta, con un incremento de 10% en la cantidad de funciones. Asimismo,
la asistencia a espectaculos de artes escénicas se increment6 en 21%. (DNC-MEC, 2013, p.
91).

3.1.3. Demanda y oferta

Al igual que para la financiacion, en el sector cultural, la demanda y la oferta cuentan con

particularidades no presentes en otros sectores.

Varios autores sostienen que este consumo comprende una irracionalidad del

comportamiento de la demanda y del proceso de generacién de habitos de consumo.

Los estudios que se han realizado sobre la demanda cultural demuestran que el consumo
cultural es adictivo. Quien mas libros tiene es quien mas libros compra. Eso en principio
seria lo contrario a lo normal: la funcién de demanda de un bien normal es que yo valoro
cada vez menos aquello de lo que mas tengo. Es lo que se llama en economia utilidad
marginal decreciente, 0 sea, la adicién de utilidad por producto adicional es cada vez
menor. Pues bien, en cultura no es asi. Ya Alfred Marshall, en sus Principios de economia
de 1890, cuando explicaba la ley de Gossen, decia que una de las excepciones a la ley es
justamente el producto cultural. Entender esta l6gica del consumo en el ambito de la
cultura, entender las l6gicas econdmicas de su demanda, es fundamental, porque en buena
medida el problema de trabajar en gestion de la cultura es generar publicos para esa
cultura. Junto con esto, la disciplina ofrece un analisis sobre la l6gica del valor, la l6gica
del precio y las elasticidades de precio y renta de cada mercado. (Elia y Schargorodsky,
2004, p. 27)

Con estas observaciones se puede sostener que hay ldgicas distintas en el sector cultural

respecto de otros sectores, que hacen posible la produccion y la oferta y, por tanto, su
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supervivencia en un complejo entramado de financiamiento que es atravesado por la

enfermedad de los costos de Baumol y Bowen.!

Debido a lo expuesto es importante destacar que el mundo escénico necesita trabajar de
forma complementaria entre los diferentes actores que lo integran. El propio sector
escénico no constituye la principal competencia, sino los sustitutos complementarios como
lo son el cine, la TV, entre otros. Cuantas mas veces se vivencie la experiencia en vivo,

mas se revaloriza y se busca consumirla.

3.2. Dimension de las politicas publicas

Puede decirse que las politicas publicas son los proyectos y/o actividades que un Estado
disefia y gestiona a través de un gobierno y de una administracion pablica con el fin de

satisfacer las necesidades de una sociedad.

En el caso de los teatros municipales, entidades publicas atravesadas por las politicas
culturales que proponen los gobiernos departamentales, estas politicas son el eje y norte
que tienen los directivos de los teatros para llevar adelante su gestion segun el objetivo

politico que persigue el gobierno de turno.

1 Especificamente hablando de las artes escénicas, Baumol y Bowen (1968) desarrollaron la teoria de la
enfermedad de los costos, concepto que forma parte de la realidad de este sector hasta el dia de hoy. Su
estudio sostiene que: “se necesita la misma cantidad de musicos para tocar un cuarteto de cuerdas de
Beethoven hoy en dia, al igual que se necesitaba en el siglo X1X. La productividad de la musica clésica no ha
aumentado. Por otro lado, el salario real de los musicos (como en todas las demas profesiones) ha aumentado
considerablemente desde el siglo X1X”.
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3.2.1. Politicas culturales como puente

En las politicas culturales se actla sobre la forma de vida de la poblacion que opera sobre
el horizonte simbélico de la comunidad. Se contribuye a la construccidn del tejido social

desde una perspectiva de los derechos a hacer, a creer, a expresarse, entre otros.

Ricardo Santillan Gliemes define las politicas culturales como un conjunto de
intervenciones, acciones y estrategias que distintas instituciones gubernamentales, no
gubernamentales, privadas, comunitarias, etc. ponen en marcha con el propésito de
satisfacer las necesidades y aspiraciones culturales, simbolicas y expresivas, de la sociedad

en sus distintos niveles y modalidades. (Olmos, 2007, p. 1)

Debido a que estas politicas van encauzadas a todo el entramado social en un contexto
especifico, al momento de disefiarlas es necesario tener en cuenta la diversidad cultural que
se da en un mismo territorio, la multiplicidad de instituciones que interactGan y, por tanto,

la complejidad que esto le confiere.

Como concepto inicial, se entiende que la cultura es un derecho de toda la sociedad. Este
derecho excede el beneficio del consumo cultural artistico. También es el derecho a la libre
expresion, a la produccion y muestra de las pautas identitarias de las minorias sin

imposicion de un modelo hegemdnico.

De ahi la importancia de contemplar la participacién de toda la ciudadania en los asuntos
referidos a la cultura, teniendo en cuenta que estos forman parte no solo del catalogo de

derechos, sino de lo que los propios grupos consideran bienes valiosos.

La implementacion de politicas pablicas es uno de los medios para lograr un verdadero
ejercicio del derecho a la cultura. Estas son una garantia para promover la innovacion, la
creacion de nuevas experiencias culturales, proteger y preservar el patrimonio en sus
diversos niveles. El Estado debe elaborar politicas culturales que sean congruentes con los
derechos reconocidos en el sistema juridico internacional y nacional que protegen el

derecho a la cultura.
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Olmos (2008) sefiala que:

[...] es la comunidad en su totalidad la destinataria de nuestras politicas. Y por eso resulta
imprescindible apuntar a todo el espectro, aunque no todos los programas abarquen a todos
los destinatarios. Las diferentes culturas que se juegan en el territorio exigen tratamientos
diferenciados.

Si bien no dejamos de tener en cuenta la Idgica del sector artistico —muy involucrado en
nuestro campo de accion—, el sentido Gltimo y primero de una politica es la gente y no los

artistas. (p. 1)

Esta puntualizacion es un claro ejemplo de la mision de un teatro publico, cuyo propdsito
de existencia es servir a la comunidad que lo rodea. Por ende, éste debe desarrollar varias
estrategias para trabajar e interactuar con la poblacion en la que esté inserto, esto es, servir

de catalizador social.

Al centrar la investigacién en los teatros municipales del interior del territorio nacional, se

entiende que

[...] es preciso descentralizar en lo geografico y administrativo, asegurando que las
instituciones responsables conozcan mejor las preferencias, opciones y necesidades de la
sociedad en materia de cultura.

Hoy se acepta que la descentralizacién y la democracia cultural son una sola y misma
realidad. Ello comprende la concertacion permanente con el publico en su conjunto, con el
objetivo de adoptar soluciones que se adecuen a sus necesidades y prioridades para el
desarrollo de un nuevo modo de vida.

Es evidente que el desarrollo cultural requiere de este valor de la proximidad y sobre todo
de establecer unas conexiones con amplios sectores de los agentes culturales para una
mayor articulacién en los proyectos territoriales.

Se requiere terminar con la instituida bendicidon del centro, de la metrdpoli, para que las

propuestas culturales sean reconocidas. (Olmos, 2008, p. 208)

Esto significa contribuir a potenciar las dinamicas locales, lo cual arroja un cimulo de

beneficios que operan en torno a la creacion y circulacion de propuestas artistico-
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culturales, y colaboran con la valorizacion de la cultura, la generacion de sentido de
pertenencia y la creacion de més demanda y mas oferta. El trabajo en cercania permite
abordar los elementos de la cotidianeidad en los cuales se gestan y desarrollan las acciones
y, por lo tanto, la cultura. Este es un elemento fundamental para trabajar en funcion de las
necesidades de cada comunidad en su territorio. Ademas debe considerarse que al dia de
hoy, una sociedad se compone de una amplia gama de expresiones heterogénea y
multicultural, al que las instituciones culturales deben reconocer y aceptar, en una primera
instancia, a través de este contacto e intercambio, para enriquecer su proyecto de gestion
como organizacion. Ello implica un resultado directo: no imponer una cultura sobre la otra,

sino permitir que todas puedan manifestarse.
Como menciona Byung-Chul Han (2018), en su libro Hiperculturalidad,

[...] en el debate sobre el multiculturalismo, la hibridez es elevada como una fuerza que
conecta cultura. Produce nuevas formas (mezcladas): “Hibrido es todo aquello que tiene
lugar gracias a una mezcla de tradiciones o de cadenas significantes que enlazan discursos
y tecnologias diferentes, y que emerge a través de técnicas de collage, de sampling, de

bricolaje”. (p. 34)

Los teatros en el interior son espacios que ya existen, por lo tanto, trabajar en este sentido
es aprovechar al maximo las plataformas con las que se cuenta para utilizarlas como nodos
para aportar al desarrollo de las culturas locales. Asimismo, esto debe ser apoyado con
legislaciones que favorezcan la mejora de estas instituciones, fomenten la actividad local a

través de la fijacion de porcentajes de espectaculos locales, etcétera.

Esto ultimo es una politica en si, potenciar la creacion por encima de la oferta, ya que
indudablemente genera, a mediano y largo plazo, oferta, demanda y formacién de pablico.

De modo sintético se puede concluir que para llevar adelante estas politicas hay que darles
continuidad, llegar a la mayoria posible de la poblacion y trabajar en cercania; por lo tanto,
es necesario contar con espacios que cooperen con esta I6gica. Cuantas mas instituciones
culturales preparadas haya en el territorio, habra mas posibilidades de accion y de

encuentro con la comunidad.
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Para una parte de la dirigencia politica, algunas actividades culturales pueden ser
consideradas como un gasto superfluo. Atendiendo a esto, la formacion de quienes dirigen
estos espacios es un factor fundamental para que éstos se gestionen adecuadamente y en
consecuencia generen impacto en la sociedad que los rodea. Una inadecuada gestion de la
estructura cultural puede ofrecer la excusa perfecta para su cierre en un periodo de escasez

econdmica.

3.2.2. El papel social de las artes escénicas

Las artes escénicas son un motor creador del capital simbélico de una comunidad.

La produccién simbdlica es una forma de libertad, de construccion social que respeta la
libertad de expresion artistica. Por lo tanto, juega un papel esencial para la promocién del

derecho a la libertad de expresion en la sociedad.

En otras palabras, todos debemos gozar del derecho a participar de la vida cultural como

una libertad.

“El goce de libertades, tal como la de participar de la vida cultural, exige del Estado no
solo la no interferencia, sino también obligaciones [...]”, incluso aquellas “necesarias para
facilitar y promover el goce del derecho por parte de individuos o grupos que no tenian
condiciones de hacerlo” (Bens culturais e direitos humanos, Prado Soares y Cureau, org.,
SESC Sao Paulo, 2015) (Pereira Severo, 2017, julio 13).

Desde el punto de vista de los teatros publicos y las politicas culturales, es necesario
plantearse qué se pretende alcanzar como institucion publica, cuales son los objetivos y en
qué grado debe responderse a cada politica. Este factor determinara su espacio en el medio,
su programacion y la gama de actividades a realizar en funcion de una respuesta a la
sociedad en la que esté inserto. Si el objetivo es trabajar dentro de los lineamientos de un

teatro publico y los mandamientos de cumplir con las necesidades de su comunidad, el
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Estado debe proveer los instrumentos necesarios para su logro y asi legitimar su funcién en

la sociedad.
A su vez es necesario reconocer que:

Las politicas contemporaneas de apoyo al sector han intentado ir més alla del simple apoyo
a la produccion y exhibicién escénica, pues el espectaculo en vivo como actividad artistica
es un factor de cohesion e identidad social, de educacion civica critica, de construccion del
capital cultural y de expresién social. Para ellos, dichas politicas han actuado sobre la
formacion artistica, la investigacion y el acervo del legado escénico, el fomento de los
nuevos lenguajes estéticos, el desarrollo de audiencias, la promocion de iniciativas de
insercién social, el dinamismo del mundo amateur, la produccion profesional o la
exhibicion comercial, entre otras. Si bien dichas funciones se pueden realizar desde los
teatros publicos, las politicas méas exitosas se fundamentan en un equilibrio entre el apoyo a
las iniciativas no lucrativas, lucrativas y publicas. (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 40).

El apoyo del Estado para el desarrollo de los teatros se debe pensar en clave de

descentralizacion.

Una politica cultural para la construccion de la diversidad democrética debe desterrar la
idea de que la cultura es algo que se derrama del centro a la periferia, y las periferias no
pueden ser meras visitantes del acontecimiento cultural. Es preciso avanzar mas en este
terreno, incorporando el derecho de las comunidades barriales y periféricas a participar en
el disefio de sus propios productos culturales. Como hacer para que nuestras politicas

culturales vayan mas alla de lo testimonial, aleatorio u ocasional. (Pereira Severo, 2017,

julio 13).

Desde la perspectiva que compete a este trabajo, se entiende que los teatros son espacios
que cooperan en generar mayores niveles de comprension y cercania con estimulos como

la sensibilidad y la imaginacién, factores claves para la construccion de una sociedad mas

justa.
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Einstein manifestaba: “La imaginacion es mas importante que el conocimiento. El

conocimiento es limitado. En cambio, la imaginacion abarca todo” (Fraile, 2018, octubre 5).

Estas instituciones trabajan de forma directa e indirecta con la creatividad, y esta es una

herramienta fundamental para la resolucion de cualquier tipo de conflicto.

Richard Florida, tedrico contemporaneo de la creatividad, sostiene que los viejos
paradigmas de como se mueve el mundo econdmico estdn ampliamente relacionados al uso
de la creatividad més que a la acumulacion de conocimiento y la formacion tradicional
dentro del sistema educativo. En una entrevista realizada por la revista Hit-Barcelona,
Florida comenta que “la clase creativa es el sector central del crecimiento econémico y lo

sera aun mas en el futuro”.

En este sentido, se mira cada vez mas al arte y la cultura como elementos sustanciales para
contribuir a la creacion de conocimiento, la transformacién del entorno personal y social y

el aporte a la construccién de ciudadania.
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CAPITULO4.
ADMINISTRACION DE LAS ARTES ESCENICAS.
HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS PARA LA GESTION DE TEATROS

Sintesis del capitulo

Los contenidos abordados en este capitulo 4 proporcionan el encuadre para la confeccion
del cuestionario de entrevista con los directores y la encuesta a los trabajadores de los

teatros.

El capitulo se compone de dos ejes. El primero es de caracter introductorio, sobre la
administracion de las artes escénicas, y se aborda en dos items: 4.1.1 Personalidad de las
organizaciones y 4.1.2 La gobernanza de los teatros; ambos contextualizan el formato de

estas organizaciones.

El segundo eje, sobre habilidades y conocimientos para la gestion de teatros, y centro de
esta investigacion, se desarrolla en dos tematicas. La primera temética es el encuadre
general de las habilidades con las que debe contar un directivo de teatro para su gestion:
4.2.1.1 ;Qué hace un administrador de organizaciones culturales?, a esto le sigue una
descripcidn de cinco areas del conocimiento que deberian tener en cuenta los cargos
directivos para analizar y gestionar estas instituciones: 4.2.1.2 Tres proyectos en uno.
Encuadre genérico para la gestion de una organizacion teatral; 4.2.1.3 Formacion de
espectadores; 4.2.1.4 Marketing y comunicacién. Gestion de la identidad institucional,
4.2.1.5 La planificacion estratégica como modelo de gestion; 4.2.1.6 Financiamiento de las

artes esceénicas.

La segunda tematica, si bien refiere a las habilidades y conocimientos con los que debe
contar un directivo, se desarrolla en un capitulo especifico, dado que es en relacion al
trabajo con los recursos humanos desde una mirada escénica: 4.2.2.1 Trabajo en equipo;
4.2.2.2 Evaluacion de equipos; 4.2.2.3. Busqueda del consenso, negociacion y gestion de

conflictos.
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4.1. Administracion de las artes escénicas

4.1.1. Personalidad de las organizaciones

Al introducirse en una institucion, en este caso el teatro, se deben analizar inicialmente dos
componentes: por un lado, su estructura organizativa y, por otro, su cultura organizacional;

ambas van a ser determinantes de la estructura y su funcionamiento.

La estructura organizativa (organigrama) responde al sistema de autoridades. Schlemenson
(1989) lo define como “el sistema interrelacionado de roles oficialmente sancionados que
forman parte del organigrama y de la definicion de funciones y responsabilidades” (p. 39).
En otras palabras, se puede decir que los roles estan regidos por las conductas de una
persona en relacion con una dindmica grupal determinada, acompafiadas de un conjunto de

tareas y responsabilidades.

Por otro lado, la cultura organizacional juega un papel determinante en los procesos
organizativos. Para Edgar Schein (1982), la cultura organizacional “es un modelo de
presunciones basicas inventadas o descubiertas por una organizacién para resolver sus
problemas diarios, que son transmitidos a los miembros de la organizacion de una
generacion a otra”. A su vez, Etkin y Schwarstein (1989) la definen como “un marco de
referencia compartido del cual los miembros forman parte y ayudan a construirlo. Son
sistemas de creencias y valores aceptados por el grupo gue indican cuél es el modo

esperado de pensar y actuar”.

A la vez que la cultura organizacional posee caracteristicas propias, toda organizacion

reproduce la cultura en la que esté inserta.
Edgar Schein (1982) afirma que la cultura organizacional es:

« Laforma de hacer las cosas que distingue a la organizacion.
 El sistema de presunciones béasicas construidas colectivamente por sus miembros

que se transmiten a otras generaciones, muchas veces inconscientemente.
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« Se manifiesta en forma visible en comportamientos, creencias, objetivos, estilos de

comunicacion y conduccion.

Por su lado, Bonet y Schargorodsky (2016) mencionan que:

[...] no debe olvidarse que una cosa es el organigrama formal, la representacion grafica de
la organizacion interna, con su distribucién de dependencias y funciones entre los
departamentos y el personal de un teatro, y otra es la realidad de los flujos de comunicacién
y las relaciones de poder que se dan en una organizacion viva. En este sentido, la cultura
organizativa con sus normas explicitas e implicitas es tan importante como la capacidad de

liderazgo de la direccion. (p. 71)

A su vez, siempre se debe tener en cuenta que esta articulacion entre formas de
estructuracion y funcionamiento esté atravesada por la vision, la mision, los valores, las

metas y los objetivos de la institucion.

4.1.2. La gobernanza de los teatros

En la gestidn de los teatros se deben considerar varios aspectos ineludibles para el logro de
los objetivos planteados y la adecuada gestion de los recursos; ejemplos de esto son la

titularidad y el modelo de gobernanza de la institucion.

En este caso, el foco esta dentro del sistema escénico de produccién publica, conformado
por los llamados teatros municipales. Como parte del ambito publico, estos teatros tienen
como objetivo principal “producir, exhibir, difundir y promover la cultura a través de las

artes escenicas, a nivel profesional, como una forma de servicio publico” (Schraier, 2011,
p. 25).

En Uruguay existen distintos modelos de gobernanza con titularidad publica; estan los de
caracter municipal con dependencia directa de los departamentos de Cultura de las
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intendencias departamentales, el Auditorio Nacional del Sodre, que es el Unico de caracter

nacional, algunos de caracter mixto publico-privado y otros solo privados.

Como forma de seguir delimitando el objeto de andlisis, éste se focaliza en el estudio de
aquellos teatros de titularidad y gestion publica de tipologia exhibitoria con dependencia
directa de los departamentos de Cultura de las intendencias departamentales de Canelones,
San José, Salto, Paysandu, Rivera, Durazno, Rocha y Maldonado — San Carlos, que es el

unico que cuenta con titularidad privada, pero gestion publica.

Como bien mencionan Bonet y Schargorodsky (2016):

El modelo de gobernanza de una institucion viene prefigurado por el conjunto de valores y
procedimientos que delimitan el ejercicio de la autoridad y el reparto de responsabilidades.
La institucionalidad formaliza organicamente el modelo de gobernanza, es decir, explicita
la jerarquia de poder. La forma juridica de una organizacion condiciona el modelo
institucional y en buena medida, pero no Gnicamente, también las relaciones y formas de
ejercicio del poder, la representatividad, y los sistemas de control y participacion a escala

interna y externa, es decir su gobernanza. (p. 46)

Por lo tanto, claro esta que el modelo de gobernanza con el que cuenta una institucion es
un factor determinante para el tipo de gestidn que el directivo puede llevar adelante. Asi
también, los criterios de designacion de la direccion de un teatro y la definicion de su perfil

dependen del modelo de gobernanza bajo el cual funciona la institucion.
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4.2. Habilidades y conocimientos para la gestién de teatros

4.2.1. Habilidades con las que debe contar un directivo de un teatro para su

gestion

4.2.1.1. ;Qué hace un administrador de organizaciones culturales?

Los cargos directivos-administradores de las organizaciones culturales son el centro de esta
investigacion. Se entiende necesario, por tanto, mencionar al menos de manera sintética los

parametros en los que debe operar este recurso.

Si bien no existe un perfil Unico para gestionar estas instituciones, se puede mencionar un
conjunto de observaciones que permitiran seleccionar al director mas adecuado a las

necesidades de cada institucion.

Los perfiles de directivos mas cominmente utilizados para administrar organizaciones
culturales publicas abarcan desde profesionales gestores en el area de la cultura hasta
artistas con inclinacion hacia la gestion, pasando por “el politico a cargo —por lo general,
el responsable del &rea de cultura—" (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 50).

Conjuntamente con el perfil, el administrador deberia poseer ciertos aspectos inherentes al
cargo de director: contar con una “mirada integral, con buena capacidad estratégica y de
liderazgo, dominio de las herramientas de gestion, y sensibilidad y conocimientos
artisticos” (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 66).

Para administrar estas instituciones es necesario tener claros los factores que
contextualizan el teatro. Empezando por el contexto geografico en el que se esta inmerso,
pasando por el marco institucional, su tamafio y la finalidad de la institucion; como asi

también responder y adaptarse a la mision y a los recursos con los que se cuenta.

La mision es uno de los pilares que todo director-administrador de una institucion
construye como norte para su gestion y para los trabajadores que la conforman, y lo realiza

en funcion de como esté compuesto el teatro. Para llevar a cabo esta imprescindible tarea
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“es importante valorar la historia y trayectoria de la propia organizacion, los objetivos y
valores definidos por los titulares del proyecto, el entorno social, econémico y las ventajas
competitivas del teatro (Kotler y Scheff, 2004)” (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 58).

En resumen, se puede decir que uno de los objetivos mas importantes que tiene por delante
un administrador de organizaciones es, en una primera instancia, poder traducir la misién
en objetivos y estrategias especificos que guien a la organizacion para cumplir con lo
consensuado entre los diferentes actores y directivos que conforman esa institucion.

De manera concisa, Bonet y Schargorodsky (2016) comparten que el objetivo general de la

direccion de un teatro es

[...] cumplir con la misién de la institucion mediante la produccion y/o exhibicion de una
programacion adecuada a los recursos y al contexto en el que esta situada. Para lograrlo debe
conducir un conjunto de funciones gerenciales, tanto a nivel estratégico como operativo,
tarea que requiere de una gran capacidad de liderazgo. Cada una de ellas demanda la
realizacion de procesos de planificacion, organizacién coordinacién y control para poder
alcanzar los objetivos previstos o deseados [...]. Ademas, el puesto conlleva asumir valores

éticos, sociales y artisticos coherentes con la mision del equipamiento. (p. 68)

En este caso especifico de la gestion de los teatros publicos del interior del Uruguay, la
mision est4 asociada directamente a los objetivos de la politica gubernamental de la que
depende. Por lo tanto, la direccidn general desarrolla y articula su planificacion estratégica

en funcion de las demandas politicas y operativas de la institucion.

En el momento de fijar las estrategias, la direccion debe ser consciente de la disparidad de
I6gicas y objetivos que persigue cada uno de los agentes con capacidad de influencia en su
teatro. La primera légica con la que debe lidiar es la politica, en particular si depende
directa o indirectamente de la administracion publica. Los politicos buscan repercusion en
los medios y en la opinion publica, con lo que su apoyo al teatro esta condicionado a la
obtencion de dichos objetivos (sin menoscabo de su compromiso y convencimiento en

favor del papel social de las artes escénicas). Cuanta mas amplia sea la audiencia
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conseguida, mayor consenso social consiga la gestion y més reputacion y prestigio obtenga
el teatro, mayor valor politico tendré para estos su vinculacion con el mismo. (Bonet y
Schargorodsky, 2016, pp. 54-55)

En conjunto con lo ya mencionado, vale destacar que los resultados deben ser eficaces, sin
descuidar la eficiencia de los procesos inmersos en la cultura organizacional de la
institucion. De igual manera se deben contemplar los intereses y la logica del personal que
la integra, y los politicos que forman parte de las politicas culturales que determinan de

forma directa o indirecta la mision de la institucién.

La gestion de los directivos se medira a traves del tecnomanagement. Por lo tanto, la
mision y el cumplimiento de sus objetivos se encuentran mixturados entre ganancias y
productividad, en contraposicion al aporte social y la produccion de bienes inmateriales e

intangibles.

Si bien estan planteados a través de metas diferentes pero complementarias, ambos
objetivos estan escritos y estructurados de forma tal que puedan ser medibles. Esto marca
claramente que estas instituciones estan atravesadas por el tecnomanagement, ya que se
trata de alcanzar objetivos y rentabilidad siguiendo los parametros de las ciencias exactas,
que no siempre son trasladables al &mbito de las ciencias sociales y de las relaciones
humanas. Por estas razones queda en claro que hay determinados factores que son muy
dificiles de medir, por ejemplo, la identificacion de los trabajadores con la empresa o la
motivacion del personal, porque no existe para ello una unidad de medicion definida y

universalmente aceptada.

Con esto no se pretende inferir que los nUmeros mienten, ni que hay que dejar de hacer
mediciones, sino que la equivocada premisa de que “lo que no se puede medir, no se puede
controlar” lleva a auténticos absurdos en materia de gestion humana y de los objetivos
propuestos por las instituciones culturales. Esta mirada simplista para llevar adelante la

compleja tarea de gestion de personal esta inmersa en la amplia mayoria de las
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instituciones; es una mirada reduccionista que les permite avanzar hacia resultados

medibles.

4.2.1.2. Tres proyectos en uno.

Encuadre genérico para la gestion de una organizacion teatral

En los siguientes items se enumeran los puntos indispensables que un cargo directivo debe
tener en cuenta para gestionar un teatro. Desde esta perspectiva, la direccion general de una
institucidn artistico-escénica debe tener una visién integral de la gestion. De forma
genérica se han mencionado algunos factores que deben atenderse ineludiblemente, tanto

de caracter interno como externos a la propia institucion. De ellos se destacan:

« Tener en cuenta la finalidad de las politicas culturales que atraviesan a la
institucion;

« Las limitaciones del entorno;

e El dinamismo cultural;

« Latradicion del teatro;

 La gestion de los recursos humanos.

Para una comprension integral de las dimensiones que implica gestionar un teatro, se ve
necesario desagregar este complejo sistema en subsistemas, segun lo que proponen Bonet y
Schargorodsky (2016):

La primera y principal obligacion estratégica de la direccion de una organizacion cultural
consiste en transformar el mandato recibido —expresado en la mision, reflejado en la
visién y sustentado en los valores— en un proyecto integral de gestion. Desde nuestra
perspectiva, dicha estrategia se conforma y desarrolla en el caso de un equipamiento
escénico en torno a través de tres proyectos interdependientes:

 Proyecto artistico

 Proyecto de produccion

» Proyecto de desarrollo territorial o comunitario. (p. 76)
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La gestion de estos tres proyectos debe tener en cuenta el cimulo de factores ya
mencionados; de lo contrario, el éxito de cada uno de ellos y/o de la gestion integral no
podra ser alcanzado, pues el planteamiento de objetivos no coincidira con la realidad de la

institucion.

4.2.1.2.1. El proyecto artistico

Este subsistema es, en cierta forma, el que le da el caracter al teatro. En €l se ve reflejada la
identidad de la institucién, basada en la linea de programacién que presenta en conjunto
con las demas actividades que desarrolla. Para esto es necesario que su proyecto artistico

sea coherente, en funcidn del contexto en el que estd inmerso.

El concepto “artistico” introduce una dimension singular a los equipamientos culturales.
Esto es asi porque los proyectos que contienen esta caracteristica —Ila de ser artistico—
comprende, ademas de una dimensién material, una dimension simbdlica que es el sostén

fundamental de sus valores centrales. (Bonet y Schargorodsky (2016, p. 79).

Por lo tanto, es necesario tener en cuenta que la programacion debe responder a un cimulo
de decisiones estratégicas que conforman el proyecto artistico. Y esto debe estar asociado a
factores que respondan a las pautas culturales y a la vida social en las que esté inserta la
institucion.
La actividad teatral de cada ciudad o comunidad, al igual que muchos otros aspectos de la
vida social, suele tener caracteristicas propias: la existencia o no de habito de asistir al
teatro, la forma en que se asignan el tiempo libre y los recursos econémicos, asi como los
gustos desarrollados en la familia o en la escuela, 0 como consecuencia de una oferta
escénica de largo recorrido en el tiempo. El llamado tiempo de ocio (en contraposicion al
tiempo de neg-ocio) esta en relacion con la realidad de cada territorio y condiciona el

proyecto de cada teatro. (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 82)
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Este estudio analiza teatros de ciudades de tamafio relativamente pequefio, donde el teatro
es el Unico referente escénico profesional. Debido a esta caracteristica es indispensable que
la institucion desarrolle un discurso acorde a traves de su programacion, adoptando el rol
de nodo de las diferentes actividades escénicas significativas que suceden en la comunidad
y sus alrededores. “La clave consiste en crear una relacion dialéctica, mutuamente
enriquecedora, entre el proyecto artistico del teatro y los habitos y tradiciones de las

distintas comunidades que conforman el lugar” (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 83).

Una vez que se vislumbra el objetivo del proyecto artistico de la institucion es necesario
adoptar determinados criterios para su programacion. Estos deben responder a la mision y
los valores propuestos por la direccion y, a su vez, deben tener en cuenta los factores que
determinan el contexto en el que se esta inmerso, los habitos del publico y la realidad
social de la audiencia, para asi poder distinguir cual programacion se adapta a esas
necesidades, cual debe ser la duracion de la temporada, la frecuencia de las
representaciones, los horarios, la calidad de la oferta y la incidencia directa que esto tiene
en el financiamiento de la institucion en relacién con los costos, en contraposicion a los
ingresos. En algunos teatros de pequefio porte se suelen desarrollar opciones que permiten
lograr un equilibrio entre lo popular y la oferta variada, como lo es la creacion de ciclos o
la participacion de festivales que cooperan con la oferta de programacion que el teatro se
propone. De forma genérica se puede mencionar que cada teatro realizara su programacion
en funcion de la definicion de sus mandatos como institucion, tanto a nivel politico como
social y, a su vez, debera tener en cuenta los recursos de los que se dispone, las pautas

sociales y el territorio en el que esta inserto.

Como reflexidn sobre la programacion, en funcién de los teatros que estan en estudio, se
puede tomar lo que menciona Antonio Alamo para programar el Teatro Lope de Vega de
Madrid: “Creo que el teatro publico debe, y entonces yo debo, procurar fortalecer el tejido
teatral global de la comunidad, favorecer la creatividad de la ciudad y de las compafiias y
de los publicos locales al permitirles comunicarse con un panorama bien abierto” (en
Bonet y Schargorodsky, 20216, p. 90).
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4.2.1.2.2. El proyecto de produccion

Para la descripcion de este subsistema se hace foco en los teatros de exhibicién, como lo
son los analizados en este trabajo. La produccion en este tipo de teatros responde sobre
todo a la exhibicidn de espectaculos de terceros o eventualmente a coproducciones. Por lo
tanto, deja por fuera otros tipos de teatro, por ejemplo, aquellos que trabajan con

produccion propia con sus talleres de realizacion.

Se puede resumir que su proyecto de produccion esta directamente enfocado en traducir la
vision, mision y sus objetivos a través de los valores en acciones operativas. Para su
correcto funcionamiento, estas acciones se deben realizar teniendo en cuenta tres factores
determinantes: recursos, tiempo y los estandares marcados por su direccién para el publico
receptor. Su objetivo es cumplir con la programacién, asi como también con las distintas

actividades que desarrolla el teatro.

4.2.1.2.3. El proyecto de desarrollo territorial

Este proyecto debe tener una gran capacidad de interaccion e intercambio de forma
multidireccional, tanto con la sociedad que lo rodea como con la institucion. Si bien los
proyectos de produccidn y artistico dialogan permanentemente entre si y con el exterior, el
proyecto de desarrollo territorial es el punto de interaccion entre los tres y el exterior. Esto
se debe a que, en acuerdo con Bonet y Schargorodsky (2016):

[...] un centro cultural tiene una dimension simbdlica que interactGa con las comunidades
gue lo rodean y tiene por objetivo hacerlas avanzar. Por ello, una estrategia integral debe
asumir que junto al proyecto artistico y de produccién se requiere una estrategia de
integracion con todas las comunidades -estéticas, sociales o geograficas- que vaya mucho

mas alla de la comunicacion. (p. 78)

En otras palabras, el proyecto de desarrollo interactda con el territorio social, el artistico y

el simbdlico.
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Las instituciones culturales deben mantener un dialogo constante con la sociedad que
tienen a su alrededor; en buena medida, su existencia es la consecuencia de ese

intercambio.

Se debe trabajar en funcion de los diferentes territorios que ocupan: el territorio fisico, el
virtual, el artistico y el comunitario. Esta interrelacion genera una doble consecuencia; por
un lado, contextualiza y condiciona, y al mismo tiempo posibilita el crecimiento de la
institucion.

Sumado a esto, se debe tener en cuenta que la historia, las tradiciones y la experiencia

artistica del teatro y su comunidad generan nuevos territorios de interaccion.

Para su estructuracion y mayor comprension, Bonet y Schargorodsky (2016) comentan que
“se pueden identificar, como minimo, cuatro grandes estrategias de desarrollo territorial: a)
la implicacién de las comunidades, b) la creacidn de nuevos publicos, c) la cooperacién
con organizaciones similares, y d) el desarrollo del sector escénico local (nacional e

internacional” (p. 104).

Respecto a los puntos a y b se trabaja en funcidn de la busqueda de caminos para la
incorporacion de publicos que cuenten con algun tipo de dificultad relacionada a barreras
econdmicas, fisicas o sociales. Para lograr este objetivo es indispensable trabajar en
maultiples direcciones y en sinergia con otros catalizadores sociales, como lo son las

politicas publicas tanto educativas como sociales, el tercer sector y la sociedad civil.

Para abordar el punto c, se toma el enfoque de Bonet y Schargorodsky (2016), que afirman

que:

[...] en el mundo de hoy, fuertemente competitivo e interconectado, intentar llevar adelante
correctamente la gestién de un teatro de forma aislada no es siquiera posible. Por esta
razén, es interesante examinar algunas de las principales formas que toma la cooperacién
entre éstos y las organizaciones publicas y privadas de otros sectores sociales y
productivos. Dicha cooperacion puede desarrollarse a tres niveles: a) con entidades
sociales, educativas y culturales del entorno mas préximo (entidades barriales, sindicatos,
asociaciones profesionales, escuelas, universidades, museos, bibliotecas, centros culturales,

etc.); b) con el medio profesional (otros teatros, festivales, asociacion de profesionales,
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escuelas de arte dramatico, coreografico, musical y de los oficios escénicos, medios de
comunicacion, etc.) y c) a escala internacional (redes de teatros, festivales, entidades de
cooperacion internacional o mercados de derechos y espectaculos). (p. 109)

El punto d, el desarrollo del sector escénico, es uno de los pilares de estos equipamientos.
Este debe ser abordado desde una vision inclusiva en relacion a que un teatro es parte del
sector escénico y al mismo tiempo debe ser un catalizador para el desarrollo del sector. Su
interaccidn con el medio trasciende la produccion y exhibicion de obras escénicas; debe
ademas arrojar un cimulo de posibilidades al medio. Algunos ejemplos para incentivar el
crecimiento del sector son: trabajar en pos del desarrollo de artistas emergentes, cooperar
en la formacion de profesionales artistas y técnicos. Para esto se pueden tomar diversos
caminos, como mantener una constante interaccion a través de capacitacion y formacion
con las escuelas artisticas que trabajan con las artes escénicas y las escuelas de formacion
de oficios relacionados al teatro; para el caso del territorio uruguayo se puede mencionar a

la Escuela Multidisciplinaria de Arte Dramatico (EMAD), con sede en Montevideo.

Es importante explicitar que este estudio visualiza a los teatros como un proyecto

transformador que tiene el deber de incidir y darle mayor valor al medio escénico en el que
estan inmersos. Por estas razones se toman a estos tres proyectos como parte esencial de la
construccién de un modelo integral de gestion de teatros que asi contribuyan a trabajar con

el arte como herramienta de cambio y transformacién social.

4.2.1.3. Formacion de espectadores

Como se menciono, los teatros publicos tienen como finalidad servir y trabajar con la
sociedad en la que estan insertos. La formacidn de espectadores tiene entre sus objetivos la
incorporacion de nuevos pablicos, teniendo en cuenta que hoy en dia las sociedades se
encuentran mediatizadas, dominadas por un ritmo vertiginoso que ayuda a la no
contemplacion. La idea de formar espectadores criticos y activos es un problema que

aqueja a muchas instituciones, publicas y privadas, a pensadores y a docentes.
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El teatro es un espacio que auna las disciplinas escénicas, es una herramienta de
transformacion personal y social. Es un portal hacia lo simbdlico e imaginario, que permite
proyectarse como individuo e imaginar una vida mas alla de lo cotidiano. Ese imaginario
complementa entender o al menos reflexionar sobre otras vidas, otros lugares, otras
sensaciones, otras emociones que vivir. El arte es esa herramienta que sensibiliza y

colabora con religar los vinculos sociales descuidados.

Desde un punto de vista técnico, cuando se menciona al publico se habla de diversas
tipologias de espectadores. Para enmarcarlos, es necesario agruparlos segun perfiles de

manera de poder comunicarse con ellos de forma efectiva.

En el Uruguay se han realizado muchos esfuerzos para lograr que nuevos espectadores
vivencien la experiencia que representa un espectaculo en vivo y sus caracteristicas Gnicas
en cuanto a complejidad artistica y/o técnica, que permiten el contacto y goce estético de

una obra.

Un ejemplo de esto es el proyecto Un pueblo al Solis iniciado en 2010. Consiste en el
traslado de publico procedente de todo el pais a presenciar espectaculos en el Teatro Solis
de la ciudad de Montevideo. El objetivo buscado se expresa en que “su fin es promover el
acceso a bienes y servicios culturales nacionales que se encuentran centralizados en la
capital, especialmente la actividad que sucede en su principal escenario” (DNC-MEC,
2016).

Por otro lado, estan las politicas de formacion de pablico que desarrolla el Auditorio

Nacional del Sodre “Dra. Adela Reta”. Durante el afio, genera

[...] diversas acciones vinculadas a politicas de formacion de publicos y de
democratizacion del acceso, tales como visitas guiadas al edificio y su produccion, ensayos
generales abiertos, entre otras propuestas. También llevan a cabo programas especiales que
se realizan en conjunto con el Consejo de Educacion Inicial y Primaria (CEIP), el Consejo
de Educacién Secundaria (CES), la Direccién de Educacién y la Direccion de Cooperacion
Internacional del MEC. (CES, 2019)
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Desde esta perspectiva, las acciones mencionadas deben ser complementadas con
actividades que realicen los teatros locales de los departamentos, para que de esta forma la
actividad de ir al teatro pase a ser, para cada espectador, una relacion de cercania, de

encuentro con su comunidad y con su territorio.

En relacion con esto, Duran y Jaroslavsky (2012) plantean que, generalmente, en las salas

mas pequefias, para menos espectadores,

[...] se vuelve mas evidente el cuerpo de los estudiantes y de alguna manera, los sacan del
anonimato que les propone los grandes teatros, ayudandolos a tomar conciencia de su lugar
en el espacio, por ende de su lugar en la sociedad.

Otro aspecto decisivo tiene que ver con darles la palabra a los estudiantes al final de las
funciones y ponerlos en contacto con los realizadores de los espectaculos. Este factor es

determinante a la hora de pensar la aparicion de nuevos publicos. (p. 17)

Ademas de esto, coopera en desarrollar una forma de entrenamiento en la responsabilidad
que deben tener como espectadores frente a las manifestaciones artisticas. Por estos y por
otros factores, se reafirma la necesidad de trabajar de forma conjunta entre las diferentes
instituciones teatrales para realmente realizar un programa solido e integral para la

formacion de espectadores en todo el territorio nacional.

En la época de la modernidad liquida,? de flujos informativos vertiginosos, de acuerdo a
Duran y Jaroslavsky (2012)

[...] debemos promover un encuentro del joven con el arte, para que el arte lo rescate a la
vida. Este grupo de trabajo, escuela y Estado, puede ayudar a formar espectadores activos,

sensibles, criticos, para darle alas a su pensamiento joven. (p. 21)

2 Término desarrollado por Zygmunt Bauman. Modernidad liquida, sociedad liquida o amor liquido definen
el actual momento de la historia, en el que las realidades sélidas de nuestros abuelos, como el trabajo vy el

matrimonio para toda la vida, se han desvanecido.
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Autores como Elliot W. Eisner, profesor de Educacion y Arte de la Universidad de
Stanford, han dado un paso cualitativo mayor al plantear que el proceso de alfabetizacion
no solo se realiza a través de las disciplinas escolares tradicionales (lenguas y
matematicas), sino que hay otras formas de conocimiento que se adquieren a traves de las

artes. Ese es el sustento de su libro Educar la vision artistica (1995).

Una de las funciones importantes de las escuelas es el desarrollo de multiples formas de
alfabetizacién, o sea, el desarrollo de la capacidad del alumno de extraer significado de las
artes, las ciencias, la matematica, y por cierto, de cualquiera de las formas sociales con las

cuales puede construirse ese significado. (p. 25)

Segun Eisner, el arte, que sienta sus bases en la experimentacién de sentidos, emociones y
movimientos, no es solo una fuente de alfabetizacion, sino que también permite el
desarrollo de la imaginacion, lo Unico que hara posible que un sujeto durante su desarrollo

pueda experimentar y evocar infinitas combinaciones.

La imaginacion es un factor esencial en este proceso, porque no podemaos conocer a través
del lenguaje lo que no somos capaces de imaginar. La imagen —visual, tactil, auditiva—
cumple un rol crucial en la construccion de significado a través del texto. Quienes no saben

imaginar, no saben leer. (Duran y Jaroslavsky, 2012, pp. 74 y 75)

Por su parte, Alvaro Marchesi (2009), secretario general de la OEI, manifiesta que:

[...] las nuevas exigencias sociales y una vision renovada sobre la funcién de la educacién
escolar han puesto de manifiesto la importancia de lograr que los alumnos adquieran las
competencias necesarias que les permitan aprender a aprender, aprender a convivir y
aprender a ser. En este contexto, resurge con fuerza el papel de la educacidn artistica para
la formacién integral de las personas y la construccion de la ciudadania. El desarrollo de la
capacidad creativa, la autoestima, la disposicion para aprender, la capacidad de trabajar en
equipo o el pensamiento abstracto encuentran en la educacion artistica una estrategia

potente para lograrlo. (p. 7)
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4.2.1.4. Marketing y comunicacion. Gestion de la identidad institucional

Los teatros publicos, espacios con vocacion ciudadana ya sea en su oferta programatica
como en la definicidn de su mision y vision, también deben tomar en cuenta los factores
relacionados con la captacion de publico y la venta efectiva y eficiente de los productos

que ofrecen a la comunidad para su solvencia financiera y aprobacion social.

Si bien el marketing es una herramienta que abarca una vasta cantidad de flancos que
permite interactuar de forma completa hacia dentro y fuera de la institucion, gran parte de
este se centra en la gestion comunicacional. Por lo tanto, se puede manifestar que toda
organizacion artistica completa su circulo con el consumo de sus propuestas por parte de
diferentes publicos. Por esto, se entiende que la gestion comunicacional incluye el
desarrollo de la identidad institucional, la traduccién de la gestion artistica en conceptos

comunicables a través de los diferentes medios de comunicacién y promocion.

La gestion estratégica de la identidad institucional es un factor indispensable para toda
organizacidn. Si bien en este segmento solo se hace una breve mencidn a este concepto, es
necesario explicitarlo: en pocas palabras se puede decir que esta gestion incluye el disefio
del sistema de comunicacién visual y su posicionamiento publico, asi como el monitoreo

de la imagen de la organizacion con los diferentes publicos clave.

El desafio que enfrenta toda organizacion es lograr una forma completa de comunicacion,
adaptada a la realidad de las diferentes plataformas y formatos que ofrece la tecnologia.
Para llevar adelante esta accion es necesario encontrar la forma de comunicar un mensaje

atractivo y que, a su vez, sea dirigido al usuario que le interesa.

Para esto, la gestion comunicacional necesita de profesionales que cuenten con
herramientas y conocimientos de las diferentes plataformas que existen para comunicar el
mensaje, asi como también de las diferentes técnicas de comunicacion que cada una de
esas plataformas necesita. Por tanto, se deben analizar los diferentes medios de
comunicacion disponibles para realizar un disefio acorde a las caracteristicas de cada

medio y a los publicos potenciales.
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Es necesario que las organizaciones teatrales crezcan, se formalicen y fortalezcan el area
de la comunicacion y el marketing, para contar con una comunicacion acorde a sus
necesidades y puedan hacer frente al cimulo de informacion que reciben los usuarios en la

via pablica, a través de internet, TV, redes sociales, etcétera.

Si el organismo no cuenta con una gerencia o departamento de comunicacion y/o
marketing claramente identificable en un organigrama, como es el caso de los teatros
estudiados, al menos se debe formar al personal que desarrolla esta actividad para que
cuente con los conocimientos basicos para realizar la tarea; de lo contrario, cada una de las
acciones que se tomen en este sentido pueden operar en detrimento de la visualizacion que
quiere generar el teatro, ademas de no lograr direccionar la campafia al publico

correspondiente y, por lo tanto, no cumplir con los cometidos politico y financiero.

Una de las alternativas que ponen en préctica algunas organizaciones culturales es
gestionar la comunicacién con el apoyo de profesionales externos (agencias de gestion de
medios, agencias publicitarias, disefiadores graficos y web, community managers,

etcétera).

Los diferentes esfuerzos comunicacionales deben estar integrados a los momentos méas
relevantes de la actividad de la organizacién, por ejemplo, la etapa de lanzamiento de la
programacion, los estrenos y las temporadas de alta frecuencia de consumo potencial como

lo son las vacaciones para el caso de los espectaculos para nifios, entre otros.

Debido a los factores mencionados es evidente que la gestion comunicacional debe estar en
relacién directa con la gestion artistica-programatica. Ambas implican un desafio tanto de

creatividad como de gestion.

El marketing trasciende la comunicacion, también esta relacionado con una estrategia de
precios acorde a lo que se esta ofreciendo y con el conocimiento del territorio en donde
opera la institucién. Esta accion también es una estrategia de marketing, ademas de ser uno

de los factores determinantes de la posibilidad de venta del producto.

Aunque la transaccion de compra de una entrada parezca una accion simple, se debe

considerar que la fijacion del precio contiene un cimulo de variables. Es necesario estudiar
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la fijacion de precios con base en el desarrollo del espectaculo e incluyendo la percepcién
y predisposicion con la que cuentan los posibles compradores del producto que se esta
ofreciendo.

También hay que considerar otros factores del marketing asociados a la fijacion de precios
que son directamente proporcionales al tipo de espectaculo que se esta exhibiendo, por
ejemplo, contraponer la maximizacion de concurrencia y la maximizacion del precio.
Siempre debe tenerse en cuenta la limitacién del nimero de butacas (ventas) con que se
cuenta y que la maximizacion de concurrencia no opere en perjuicio del ingreso

econdmico.

Otros factores a tener en cuenta al momento de fijar precios: comportamiento de la
competencia, ubicacion de la butaca (visibilidad dentro del teatro), compra anticipada, dia

de la semana, hora de la funcion, disciplina artistica, elenco, género, entre otros.

Los precios de las entradas deben contribuir con cubrir los costos de produccién, el
objetivo de llenar la sala y lograr una maximizacién de las ganancias una vez superado el
punto de equilibrio. Debe tenerse en cuenta que, si bien el precio puede llegar a ser una de
las barreras al momento de realizar una transaccion para adquirir un servicio o producto,
puede no ser la principal de estas. Las organizaciones no deben confundir la capacidad de

pago del usuario, con la disponibilidad de pago de este.

Asimismo, es necesario comprender la dindmica en la que hoy operan muchas de las
organizaciones que ofrecen un producto similar, y mucho méas cuando se trata de las artes.
Los competidores y los colegas de una organizacion artistica deberian operar en forma
colectiva, ya que cada una de las decisiones que se tomen en funcion de la relacion y
comunicacion con su territorio afecta a las organizaciones colegas, que a su vez son
competidoras en captar la atencion y el interés del resto de los publicos clave. En
consecuencia, la capacidad de generar acciones en comun que tengan los diferentes colegas
organizacionales que operan sobre un mismo contexto geografico o de cercania, les
permitird ser mas efectivos en aquellos esfuerzos donde el beneficio general interactie con

los beneficios particulares.
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4.2.1.5. La planificacion estratégica como modelo de gestion

La planificacion es un factor esencial para el correcto desempefio de cualquier
organizacion. Por consiguiente, es indispensable al menos mencionar distintos factores que
se deben tomar en cuenta para que el modelo de gestién incorpore la planificacion

estratégica como estructura referencial organizativa.

Si bien los teatros entran en lo que pueden denominarse organizaciones sin fines de lucro
con una finalidad de servicio a la comunidad a traves de las artes escénicas, deben lograr
un abanico de objetivos que pueden ser extrapolables a las metodologias aplicadas por las
organizaciones con fines de lucro. Por lo tanto, se propone estudiar las herramientas de
gestion que ha desarrollado ese sector para ser utilizadas en el sector de las artes.
Asimismo, es necesario comprender que el analisis estratégico excede los aspectos
empresariales de las organizaciones artisticas. El plan estratégico de una organizacion
artistica es la formulacion de un estudio integral que contemple los aspectos comerciales y
artisticos para lograr los objetivos propuestos por la organizacion.

Con la mision de cumplir con los objetivos a largo plazo, fomentar la comunicacion y
sinergia de intereses entre los diferentes involucrados de una institucion artistica, se toma
el estudio de Michael M. Kaiser (2010) para desarrollar una planeacién estratégica en las
artes.

Kaiser propone una metodologia con tres fases distintas:

1. Prioridades

Adoptar el marco estratégico que guiara el proceso de planeacion y poner por escrito la
Declaracion de Principios que sera el motor del plan en su totalidad.

2. Analizar

Recopilar la informacién y realizar los andlisis internos y externos que revelen los puntos
estratégicos claves que se tendran que afrontar en el plan.

3. Formular una estrategia
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Desarrollar las estrategias artisticas, administrativas y financieras que tengan la mayor
probabilidad de lograr el cumplimiento de los principios del proyecto. (p. 6)

Kaiser (2010) menciona que:

[...] contar con un marco especifico ayudara a enfocar las discusiones e incrementar la
eficiencia. Definir los principios, analizar el ambiente externo y los recursos disponibles,
disefiar un plan de implementacion y dar seguimiento a un plan financiero adecuado,
facilita la abrumadora labor de la planeacion estratégica al dividir el proceso en

componentes manejables. (p. 9)

1. Declaracién de principios: los principios guian el proceso completo de planeacion y
deben influir en todas las decisiones programaticas y administrativas. Para lograr una
declaracién coherente es necesario que sea “clara, completa y concisa [...]. Los principios
deben expresar las aspiraciones de la organizacion. Al contestar la siguiente pregunta:

‘¢ Qué seria alcanzar el éxito para la organizacién?’, los principios optimizan la efectividad

del personal, los donantes y los voluntarios” (Kaiser, 2010, p. 14).
Algunos pardmetros que podemos tener en cuenta para su construccion son:

« ¢Cudl es el producto o servicio que se ofrece?

« ¢Qué nivel de calidad se va a entregar a los usuarios?

« ¢A qué audiencia estan dirigidos cada uno de esos productos y/o servicios?
« ¢Cual es alcance geografico de la organizacién?

« ¢Qué tan fuerte es el compromiso de la institucion con la educacion?

2. El anélisis debe hacerse particionado en dos segmentos; por un lado el analisis del
sector —analisis del entorno— y por otro, el analisis interno. De esta forma se puede

lograr un andlisis completo que contemple estas dos miradas complementarias.

El anélisis externo esta vinculado a entender el ambito en el que se opera y cémo funciona

la industria; esta accion ayuda a revisar la estructura del entorno en el que esté inserta una
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organizacion. Es mas que un catalogo de informacion descriptiva sobre el entorno de la

industria correspondiente, pues provee informacion critica que guia el analisis interno.

Kaiser divide el andlisis del entorno en dos partes; por un lado, lo que corresponde a la
exploracion de la industria en la que se esta inserto, en este caso, la industria de las artes
escénicas. La segunda parte se direcciona hacia el analisis de aquellas organizaciones
rivales, que compiten directamente en el mercado de este tipo de organizaciones. Esta
competencia puede estar vinculada a los espectadores, a los artistas, a donativos y/o
fondos, entre otros. “Permite a la organizacion aprender del comportamiento de otras
instituciones artisticas similares, y aporta puntos de referencia que se pueden utilizar para

medir el propio rendimiento” (Kaiser, 2010, p. 18).

Una vez lograda la comprension de la estructura de la industria y de las maneras en que las
organizaciones rivales la enfrentan, es posible evaluar el modo en que la propia
organizacion “encaja” en la industria. Este analisis interno es una parte integral del proceso
de desarrollo estratégico. Indica lo que se esta haciendo bien y lo que no se esta haciendo
bien. (Kaiser, 2010, p. 11)

“Estos datos se pueden utilizar para comparar el rendimiento financiero, la asignacion de
recursos, los niveles de personal, las fuentes de financiamiento, el tamafio de los fondos
propios y otros activos de largo plazo” (Kaiser, 2010, p. 36). El cruzamiento de los datos
obtenidos luego de un andlisis interno, con los requisitos para el éxito revelados en el

estudio de la industria, permitira identificar las &reas de interés estratégico.

3. Una vez alcanzados los pasos anteriores es momento de elaborar la estrategia para

luego poder implementarla y virar la organizacion hacia una nueva direccion.

Las estrategias de una organizacion son simplemente la descripcion de la manera en que
espera cumplir con sus principios, dados los requisitos de la industria y sus fortalezas y
debilidades. Los planes realmente exitosos son aquellos en que cada estrategia proviene,

coherentemente, de una sola direccion estratégica. (Kaiser, 2010, p. 11)

El paso siguiente a esta elaboracion es generar un plan de implementacion. Este plan debe

estar compartimentado en acciones a corto plazo para que sean incorporadas en la
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operativa de la organizacion, siempre teniendo en cuenta las acciones especificas a realizar,

quién las ejecutard, los tiempos de ejecucion y los recursos necesarios.
Al respecto, Kaiser (2010) reflexiona que:

[...] las organizaciones artisticas tienen que competir no solamente por un publico en un
esfuerzo por desarrollar sus ingresos propios; también tienen que acrecentar la asistencia
para complacer a los potenciales patronos. Las organizaciones que logran atraer grandes
cantidades de asistentes alcanzaran los niveles de ingresos propios y de donaciones que les
permitiran financiar su futuro desarrollo. Aquellas que fallan en la construccion de una
visibilidad suficiente no tendran éxito en ninguno de los casos y ponen en peligro su
desarrollo a largo plazo. Este analisis indica que la brecha entre “los que tienen” y “los que

no tienen” continuara ampliandose en el futuro. (p. 27).

4.2.1.6. Financiamiento de las artes escénicas

En este apartado se analizan las formas de financiar una organizacion cultural, més alla de

la inyeccion de capital.

Se entiende al financiamiento cultural como un proceso multiple que abarca el aporte
publico, privado y mixto; tanto a nivel financiero, econémico, como de recursos para
promover y colaborar con el desarrollo de proyectos y organizaciones culturales en el

marco de su mision y politicas.

A su vez, es necesario detectar cbmo se distribuyen los costos que generan los proyectos,
las alternativas de financiamiento con las que se cuenta a nivel publico y a nivel privado y
la diversificacion del financiamiento a través de la alternativa de la capacitacion como una
herramienta fundamental para todo organismo. Al igual que en gran parte de los proyectos
— sobre todo en aquellos de pequefio porte, como los culturales—, es necesario tener en
cuenta factores como la diversificacion de las fuentes de recursos y financiamiento, el
desarrollo de una politica de precios flexible y alineada con nuestra mision, la

multiplicacion de las formas y canales de venta de nuestros productos/servicios, entre
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otros; todos ellos en consonancia para que cooperen al momento de buscar un proyecto

solido a nivel financiero.

Como primera aproximacion a una matriz financiera se puede sostener que el desafio es
mantener el equilibrio entre inversion, necesidad de retorno, medicién, transparencia y

sostenibilidad en el tiempo del proyecto artistico y administrativo.

Especificamente, en relacion con la inyeccion de capital y otras formas de financiamiento,

se identifican dos alternativas: financiamiento publico y financiamiento privado.

Las alternativas de financiamiento publico comprenden: subsidios y subvenciones de
organismos estatales, incentivos via desgravaciones, exenciones, incentivos al consumo y
un conjunto de acciones que permiten la solvencia de estas organizaciones como ya fue

mencionado en el punto 3.1.1.

Las alternativas de financiamiento privado comprenden: ingresos por los espectadores,
donaciones, esponsorizacién o patrocinio, coproducciones, canjes, ayudas técnicas,

soportes, entre otros.

Las empresas se vinculan con los proyectos artistico-culturales por varias razones. Por lo
tanto, es necesario visualizar cuales son las motivaciones de mayor importancia para poder
cumplir con las expectativas empresariales. En esta relacidn se distinguen dos tipos de

motivaciones bien diferentes: motivos altruistas y/o intereses especificos de la empresa.

Si el acercamiento es de caracter comercial, la relacion se encaminara en funcion de la
responsabilidad social empresarial (RSE) de la empresa, de acceso a un determinado

publico que ya esta segmentado por el evento artistico o los stakeholders en coman.

Este acercamiento tiene motivos tangibles como mejorar las ventas, contar con incentivos
fiscales u otro tipo de beneficios; y motivos intangibles, vinculados con el fortalecimiento
de la imagen de la empresa, la realizacion de una accion de RSE, que sus consumidores se
sientan identificados con esa propuesta artistica, mayor fidelidad de marca o mejor

posicionamiento de la organizacion ante sus publicos, entre otros.
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Asimismo, hay que tener en cuenta que las empresas utilizan el patrocinio como un
complemento a la publicidad que ya realizan en otros medios para promocionar sus

productos; por lo tanto, no es una accién que reemplaza a las otras formas de promocion.

Al dia de hoy la industria de las artes escenicas se inclina, y la realidad del mercado lo
impone, por generar un equilibrio financiero entre los apoyos publicos y los aportes
privados, ambos en todas las versiones posibles en que el organismo, el Estado y las

propias empresas permitan.

Este analisis esta enfocado en el alto valor que representa la capacitacion como
herramienta para la mejora del funcionamiento de la organizacion en su conjunto. Por esta
razdn se entiende indispensable el apoyo a través de la formacion de las personas que
integran la organizacion. Este camino es un factor clave que permite desarrollar
herramientas para la mejora del desempefio de los recursos humanos, facilita la busqueda
de soluciones para el desarrollo de la institucion y agrega valor a la hora de aplicar

soluciones en nuevas oportunidades.

4.2.2. El trabajo con los recursos humanos desde una mirada escénica

Este item, con sus subdivisiones, comprende la segunda teméatica mencionada en la sintesis

del capitulo 4: los recursos humanos.

Las organizaciones culturales deben integrarse al contexto en el que estan inmersas, y
actuar en funcion de sus objetivos, de la conformacién de su estructura y de la carencia

generalizada de formas contractuales adaptadas a las necesidades de la actividad escénica.

Por lo tanto, para gestionar una organizacion teatral es imprescindible tener en cuenta el
factor humano en su contexto laboral y apuntar a que el trabajador sea considerado como

un creativo y catalizador del cambio.
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Como bien mencionan Bonet y Schargorodsky (2016):

La complejidad de la gestion de recursos en un teatro depende de su estructura, volumeny
tipologia de la actividad, tamafio, forma de produccién y modelos de gestidn vigentes,
condicionados por la evolucion historica y su ambicion politica. Cada teatro requerira
entonces de una estrategia propia en funcién de dicha realidad, de sus opciones estratégicas
artisticas, de produccion o exhibicién, y de la voluntad de desarrollo territorial que se
plantee. Es evidente que los recursos requeridos para un teatro pequefio de exhibicion seran
mucho mas limitados que para un gran teatro de produccidn, en particular si se especializa

en el género lirico. (p. 118)

Por su lado, Karin Bredin (2006) define la gestion de los recursos humanos como todo
aquello que se incluye en “la estructura, procesos y actividades que se dirigen hacia el

manejo de la relacion entre los individuos y su contexto organizacional” (p. 51).

Con base en este cimulo de visiones se puede sostener que los recursos humanos son el
principal capital de una organizacién, ya que el conocimiento radica basicamente en las

personas que la integran.

Ser capaces de gestionar adecuadamente el potencial del equipo humano que conforma la
organizacion, fortaleciendo y promoviendo entornos de trabajo que potencien la
creatividad, la innovacion y en definitiva aprovechar al maximo, en beneficio de la
organizacion, el conocimiento de las personas que trabajan en la misma, es un reto de vital
importancia para el desarrollo y logros de los objetivos de la organizacién. (Catalan

Romero y Gonzélez Rueda, 2014, cap. 7.2)

A su vez es necesario que los recursos humanos sean conscientes de que “estrategias como
la participacion ciudadana y el valor de la cultura como elemento de cohesién social son
parte integrante de su labor como profesionales” (Catalan Romero y Gonzélez Rueda,
2014, cap. 7.2).

En esta investigacion se ha visualizado que, en la gran mayoria de los teatros estudiados, la

gestién de estos recursos se realiza bajo el enfoque behaviorista o conductual de Elthon
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Mayo.? Y si bien en los modelos de contratacion se pueden distinguir diferentes grupos de
profesionales como: personal escenotécnico, personal administrativo, personal de servicios
y personal artistico, todos ellos se encuentran bajo la drbita del empleo publico, con las
dificultades y beneficios que esto conlleva. Salvo algunas excepciones, en su mayoria

fueron contratados por llamados internos de las Intendencias Departamentales.

Asimismo, bajo esta mirada, se considera indispensable que todo director de una
institucion teatral conozca a fondo la complejidad que presenta el montaje de una obra'y
los distintos recursos humanos que se ven involucrados en su concrecion. Para lograr una
definicion sintética y completa se adoptan las palabras de Gustavo Schraier (2008), quien

menciona que:

La produccion teatral es un proceso complejo y colectivo donde confluyen ciertas practicas
artisticas, técnicas, administrativas y de gestién llevadas a cabo por un conjunto de
individuos de manera organizada, que requieren de diversos recursos para lograr la

materializacion de un proyecto en un espectaculo. (p. 17)

De esta definicidn se desprenden varios factores a tomar en cuenta para desarrollar una
produccidn escénica. De modo genérico puede mencionarse el gran nivel de dependencia
del trabajo en conjunto de personas que manejan diferentes saberes y diferentes formas de
llevar adelante la tarea que les corresponde, como asi también el tiempo finito para su
concrecion. De esto se desprende la importancia de hacer hincapié en la responsabilidad de

trabajar con los recursos humanos, teniendo en cuenta que esta es una actividad bajo estrés;

3 Enfoque behaviorista o conductual. Elthon Mayo analiz6 el problema de una fabrica que
siguiendo las pautas de la corriente racionalista no Ilegaba a la produccion prevista. Llegé a la
conclusion de que la persona es un ser racional pero también emocional, y cred la teoria de las
relaciones humanas, que promueve la creacion de condiciones ambientales que impliquen al
personal (economato, menor fiscalizacion, etc.). Este enfoque implicé un cambio del mando

fiscalizador al mando paternalista (Catalan Romero y Gonzalez Rueda, 2014, cap. 7.2).
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se debe desarrollar una cultura del cuidado y politicas de seguridad para evitar incidentes y

accidentes en las diferentes tareas que llevan adelante los trabajadores de un teatro.

Si bien en toda organizacion es imprescindible tomar en cuenta maltiples factores para el
correcto desarrollo del trabajo con los recursos humanos, en una institucion artistica
escénica entran en juego algunos diferenciales a los cuales hay que prestarles especial
atencion. Dentro de este lineamiento cabe destacar el trabajo en escenario, en donde hay
una pluralidad de riesgos, por ejemplo, de corriente eléctrica, trabajo en altura, manejo de
estructuras de grandes dimensiones, entre otros. Todo esto se exacerba cuando
consideramos el factor tiempo, ya sea para la creacion de la obra, su montaje, ensayos o las
funciones propiamente dichas. Por las razones mencionadas se cree indispensable incluir
constantemente una capacitacion especifica en temas de seguridad personal, laboral y

colectiva.

Es necesario que cada institucion desarrolle una politica organizacional orientada a la
cultura del cuidado de su personal, en coordinacion con la responsabilidad social y las

leyes de seguridad laboral.

Claro esta que este conjunto de politicas debe acompafar a las exigencias constitutivas de
las artes escénicas y requiere de un profundo trabajo de planificacion que busca un alto
compromiso y responsabilidad para desembocar en un desempefio exigente. Por lo tanto,
otro factor a considerar en toda organizacion laboral es el estrés; término de origen inglés

cuya traduccion es tension.

Para mitigar estos estados desagradables y perjudiciales para el trabajador, las instituciones
deben llevar adelante un conjunto de técnicas y acciones que orienten a que sus
trabajadores realicen las actividades de la mejor forma posible. Entre ellas se pueden

mencionar:

 Asignar, razonable y adecuadamente las tareas a cada puesto o funcion.
 Capacitar al personal para cada puesto especifico de la organizacién.
 Trabajar diferentes lineamientos en pos de la comunicacion interpersonal,

organizacional y de trabajo en equipo.
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 Realizar mantenimiento de los equipos y materiales con los que se trabajan
cotidianamente.

» Reconocer a los trabajadores por su labor.

4.2.2.1. Trabajo en equipo

En esta seccion se analiza la seleccion, motivacion e interaccidn entre los integrantes del
grupo que conforma una institucion. Se entiende esta interaccién como un proceso
complejo de comunicacién y de aprendizaje, con mecanismos de adjudicacion y asuncion

de roles, en otras palabras, un trabajo en equipo.

Héctor Fainstein (1997) menciona que un equipo es “un conjunto de personas para alcanzar

un resultado mediante la realizacion de una tarea” (cap. II).

Por su lado, Schlemenson (1989) menciona que ya la propia “organizacion configura un
grupo humano complejo —que actla dentro de un contexto temporoespacial concreto—
artificialmente y deliberadamente constituido para la realizacién de fines y necesidades

especificas” (p. 31).

Por lo tanto, se puede decir que la generacién de un equipo para llevar adelante las tareas
de una organizacion teatral es inherente a la institucion. Para administrar un teatro se
conforman equipos de personas con habilidades especificas que cumplan con una tarea

determinada para llegar a resultados definidos a través de procesos.
Asimismo, es necesario tener en cuenta que cada institucién

[...] tiene una cultura organizativa que le es propia y ha sido construida de forma dinamica
a lo largo del tiempo. La cultura asi definida es el resultado de un entramado de valores,
tradiciones y relaciones dindmicas, que evoluciona con el tiempo como resultado de las
interacciones entre el conjunto del personal y de multitud de influencias externas [...]. La
cultura organizativa condiciona la labor de los distintos niveles de responsabilidad, pues
determina en buena parte las jerarquias y liderazgos naturales, las maneras informales de

comunicacion, el grado de iniciativa individual y la aversion al riesgo, la legitimidad moral
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de las decisiones impuestas, los estilos de lenguaje utilizados y el clima de las relaciones,
entre muchos otros aspectos. (Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 126)

Por lo tanto, al momento de liderar un equipo y/o conformarlo, se deben tener en cuenta un
cumulo de factores que estan en juego, y que algunos de ellos son propios de la
organizacion y de la tradicion de la institucion. En el caso de los teatros publicos, la cultura
organizativa es un factor crucial a tener en cuenta, debido a que las personas que
conforman el equipo de trabajo muchas veces estdn ocupando sus cargos por un amplio
abanico de razones que no necesariamente son la motivacién de formar parte de ese teatro,

como quedo en evidencia en alguno de los casos estudiados.

En lo que concierne a reclutamiento y seleccion de personal, Idalberto Chiavenato (2009)
describe el proceso de reclutamiento como el “conjunto de técnicas y procedimientos que
pretende atraer a candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos dentro
de la organizacion” (p. 117). En cuanto al proceso de seleccion de personal, el mismo autor
se refiere a este como “una secuencia de etapas o fases por las que deben pasar los
candidatos. [...] utiliza una combinacion de varias técnicas de seleccion y maltiples
procedimientos, los que varian de acuerdo con el perfil y la complejidad del puesto a
ocupar” (p. 162). Chiavenato también hace hincapié en el hecho de que ambas etapas
mencionadas de reclutamiento y seleccidn son de vital importancia en las empresas, porque
“la competitividad de la organizacion depende de las competencias de las personas, que

representan el capital humano de la empresa” (p. 136).

Ademas “es necesario trasmitir a este personal lo que implica trabajar para un teatro, ser
consciente de la mision institucional, sus valores y objetivos”. Como lo es en el caso de
este estudio, teatros pequefios, “para conseguir una gestion eficiente se intenta
compatibilizar en la seleccion la mejor competencia profesional con la polivalencia”
(Bonet y Schargorodsky (2016, p. 132). Sumado a esto, en Uruguay los centros de
formacion especializados son escasos, por lo que mayoritariamente los profesionales se

forman en el campo laboral; por ende, “es preferible seleccionar el personal en funcion de
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sus aptitudes potenciales, pues ira formandose en el propio teatro o en empresas de

servicios especializadas” (p. 133).

Por lo tanto “la seleccion de personal funciona como un filtro que s6lo permite ingresar a

la organizacion a algunas personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas deseadas”

(Chiavenato, 2009, p. 137).

Asimismo, para gestionar eficientemente se deberia tener en cuenta lo mencionado por
Bowen, Ledford y Nathan (1991): “[...] el gerenciamiento depende fuertemente de
personas comprometidas y automotivadas para lograr la efectividad en el sistema” (pp. 37-
38). Y que, para encontrar a este tipo de recursos, es indispensable contar con “sistemas de
seleccidn sofisticados que permitan contratar a las personas cuyas capacidades y
personalidad encajen con el tipo de organizacion, y no solo con el puesto” (pp. 37-38).
Para lograr este tipo de seleccion, estos autores plantean que hay dos coincidencias que
tienen que estar presentes: “1) que el conocimiento, las habilidades y el talento de la
persona coincidan con las demandas de las tareas o los requerimientos criticos del puesto a
cubrir y “2) que la personalidad en conjunto del individuo (por ejemplo, necesidades,
intereses, y valores) esté en concordancia con el clima o cultura de la organizacion” (pp.
37-38).

Para la gestion de estos recursos seleccionados, es necesario contar con politicas de
incentivo que permitan mantenerlos motivados. De esta forma se logra un constante

compromiso con la organizacion. Como ya se ha mencionado,

“el principal recurso de una institucién cultural es su personal, por ello, mantenerlo siempre
motivado de manera tal que se sienta verdaderamente participe de los proyectos que se
Ilevan a cabo es imprescindible para lograr mejores resultados artisticos, pero no
exclusivamente. La calidad y el cumplimiento en tiempo y forma de todos los procesos que
comprende el funcionamiento de un equipamiento cultural, en particular en el &mbito del
espectaculo en vivo, estan en relacion directa con el grado de implicacion del personal. En
la gran mayoria de los casos, los artistas y técnicos dan lo mejor de si mismos cada vez que
se exhibe la produccién en la que han participado, lo cual tiene un impacto directo en la

valoracién del pablico”. (Schargorodsky, 2016, p. 122)
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Es necesario entender que la motivacién del personal no pasa Unicamente por la
remuneracion econdmica; de hecho, muchas veces el personal necesita de otro tipo de

incentivos que se prefieren por encima del dinerario. Chiavenato (2009) menciona que:

(...) no basta con remunerar a las personas por el tiempo que dedican a la organizacion,
porque ello es necesario, pero no suficiente. Es necesario incentivar continuamente para
gue hagan el mejor esfuerzo posible, superen su desempefio actual y alcancen las metas y
los resultados desafiantes que se han formulado para el futuro. Hoy en dia, la mayor parte
de las organizaciones (adoptan) programas de remuneracion flexible y variable, capaces de
motivar, incentivar y mezclarse con el caracter y energia de las personas. (p. 316)

Para la realidad de los teatros del interior del territorio nacional, muchos de estos
incentivos “pueden concretarse a través de licencias extraordinarias, ofertas de formacion,
viajes de perfeccionamiento, horarios convenientes, reconocimientos publicos o la

posibilidad de participar en proyectos extraordinarios” (Schargorodsky, 2016, p. 135).

Para el encare de esta investigacion se toma en cuenta la piramide de Maslow,* asi como
también la teoria de los factores de higiene y factores de motivacion de Frederick

Herzberg.®

4 Se entiende por motivacion una activacion de energia, un proceso personal que depende de la
persona, pero también del medio ambiente en el que dicha persona se encuentra. A mediados del
siglo XX, Abraham Maslow defini6 que la motivacién parte de un estado de tension de la persona
por la satisfaccién de sus necesidades. Una vez que esas necesidades se ven satisfechas, la
motivacion desaparece. Maslow jerarquizé esas necesidades en cinco niveles que se conocen como
la piramide de Maslow, que determina que una vez satisfechas las necesidades del primer nivel se
pierde la motivacion en beneficio de las necesidades de segundo nivel y asi sucesivamente.

5 Frederick Herzberg desarrollo la teoria de los dos factores, que se basa en la existencia de
factores de higiene y factores de motivacion, diferenciando asi los que generan satisfaccién o
descontento en el trabajo (factores de higiene), de los que generan motivacion o desmotivacion en

el trabajo (factores de motivacion).
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En esta linea de pensamiento, con respecto a los recursos humanos y los multiples factores
que condicionan su comportamiento, es necesario diferenciar algunos elementos que son
esenciales para la conduccion de equipos. Dentro de ellos es importante distinguir la
diferencia entre un grupo y un equipo. El trabajo en grupo corresponde al trabajo que se
manifiesta de forma individual dentro del personal, mientras que un equipo responde en su

conjunto y trabaja mediante una misma “vision” de lo que hacen juntos.

A su vez, para la construccion de equipos es necesario distinguir la funcion especifica de
cada uno. Por lo tanto, ademas de los conocimientos con los que se cuenta, es importante
tener en cuenta las caracteristicas personales y la actitud de la persona para asignarlo a
cumplir alguna tarea determinada. La funcion es asignada a la persona por la organizacion,

en relacion con su expertise.

En cambio, el rol no es predeterminado por la organizacién, sino por las personas que la
integran. Este se construye en funcion de la personalidad, caracter y actitud de la persona,
por lo tanto, es adjudicado por los miembros del grupo —depositantes— y ha de ser

asumido —o no— por el depositario.

El trabajo en equipo y su construccion es una tarea constante que debe ser liderada de
forma particular segun las necesidades de cada organizacion. De esta interaccion se
desprende el sentido de pertenencia de quienes la integran, asi como los diferentes grados
de satisfaccion con los que se llevan adelante las tareas; se permite aprender, crecer, y
desarrollarse. Al mismo tiempo hay que contemplar que estas interacciones son dindmicas.

El equipo debe trabajar en una mejora continua y en su reconstruccion cotidiana.

4.2.2.2. Evaluacion de equipos

En esta construccion continua es necesario llevar adelante tareas de monitoreo y
evaluacion pasando por el diagndstico, delegacion y control para mejorar el rendimiento,
los resultados, el crecimiento y, por lo tanto, el grado de satisfaccidn con el que los

participantes se estan desarrollando.
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La evaluacion es imprescindible para la mejora continua del equipo. El llevar a cabo esta
tarea permite reformular formas de trabajar, aprender de las experiencias exitosas para

repetirlas, etcétera.

Ademas, esta tarea cuenta con multiples enfoques que cooperan con el resultado del

servicio o producto a entregar a los usuarios.

La evaluacion permite visualizar en varias capas el trabajo que se esté llevando adelante.
Por un lado, se puede vislumbrar las acciones de carécter interno y por otro, aquellas de
caracter externo, por ejemplo, la percepcion de los usuarios para quienes se trabaja. A su
vez, se pueden desarrollar métodos cuantitativos y cualitativos, que arrojaran cada uno un

tipo diferente de informacion, segln lo que busque contrastar.

Para lograr un trabajo exitoso con los trabajadores es necesario, dentro de otras cosas, el
factor “confianza”, por lo tanto, se debe contar con un proceso de delegacion con los
trabajadores; para esto es necesario incluir los siguientes aspectos (Catalan Romero y
Gonzélez Rueda, 2014):

o Explicacion de la estrategia general de la organizacion y la determinacion de
los objetivos a conseguir

o Los medios que se ponen a servicio de la persona delegada, dejandole
autonomia en su utilizacion

o Plazo de la delegacion

« Laformacion necesaria para poder hacer frente al trabajo delegado

e Plan de informacién de los resultados de la delegacion

e Criterios de evaluacion de la delegacion

Para la medicion y control del desempefio, Chiavenato (2009) sostiene que la evaluacion
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[...] consiste en identificar, medir y administrar el desempefio humano en
las organizaciones. La identificacion se apoya en el analisis de los puestos
y pretende determinar cudles &reas del trabajo se deben estudiar cuando se
mide el desempefio. La medicion es el elemento central del sistema de
evaluacion y pretende determinar como ha sido el desempefio en
comparacion con ciertos pardmetros objetivos. La administracion es el
punto central de todo sistema de evaluacion y debe ser mucho més que una
actividad que se orienta al pasado; por el contrario, para desarrollar todo el
potencial humano de la organizacion, se debe orientar hacia el futuro. (p.
245)

Claro esta que, segun el enfoque gue se utilice en la evaluacién, esta va a estar
directamente relacionada con quién es el evaluador, las distintas metodologias que emplee,

qué se evaluard y el momento en que se llevara a cabo.

Al respecto, Blake, Mouton y Allen plantean dos dimensiones espaciales para evaluar a los

equipos de trabajo:

» Un eje centrado en la produccion o desempefio, es decir en el resultado de la tarea-
objetivo.

« Otro eje centrado en el interés por la gente, buen clima en las relaciones vinculares.
(Fainstein, 1997)

Por su lado, Chiavenato (2009) aborda la pregunta de quién debe evaluar el desempefio, y
distingue ocho entidades: 1) el propio trabajador; 2) el gerente; 3) ambos; 4) el equipo de
trabajo; 5) todos los elementos que tienen alguna interaccion con el trabajador; 6) lo que
denomina evaluacion hacia arriba, que sirve para evaluar al gerente en lugar de al
trabajador; 7) la comision de evaluacion del desemperio; y 8) el érgano de Recursos
Humanos (pp. 249-251).

Por su lado, Bonet y Schargorodsky (2016) explicitan que, en la especificidad de la gestion

de teatros y en referencia a la motivacion,
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[...] con independencia de la titularidad del teatro, uno de los aspectos cualitativos mas
importantes a evaluar es el nivel de motivacién del personal. Si bien conocer su estado al
inicio de una gestion es fundamental, también resulta conveniente chequear como

evoluciona la motivacion de manera mas o menos periddica. (p. 131)

Esta exposicion de varios autores sobre la misma tematica se centra en que se debe, en una
primera instancia, trabajar con los equipos de manera interna para luego externalizar y

avanzar en los objetivos de la organizacion, independientemente de su personal.

En definitiva, la evaluacion es Gtil y necesaria para una organizacion, ya que mejora las
relaciones y el conocimiento mutuo entre la persona que lidera y las personas de la
organizacion al facilitar el didlogo entre ellas, mejora la objetividad y adecuacion de la
gestion de los recursos humanos, facilitando la adaptacion de las personas en la
organizacion y las incita a mejorar su desarrollo. (Catalan Romero y Gonzalez Rueda,
2014)

Es por esto que la evaluacion de desempefio debe apuntar a mejorar el futuro y no a criticar
el pasado; los modelos de control y evaluacion deben estar al servicio de la mision de la

organizacion.

4.2.2.3. Busqueda del consenso, negociacion y gestion de conflictos

A los conflictos se los puede denominar un mal necesario. Son el producto de la
interaccion y la disparidad de realidades que conforman los grupos humanos. Se catalogan
asi, ya que muchas veces de ellos se extraen conclusiones muy positivas para llevar
adelante el correcto funcionamiento del equipo y la tarea. Es necesario identificar cuando
los conflictos se deben a problemas interpersonales, cuando son causados por
distracciones, tensiones, o por mal clima de trabajo, entre otras razones. De todas formas,

si bien son el producto de comportamientos y situaciones incomodas o negativas, Si son

~ 61~



detectados y abordados a tiempo pueden arrojar mejoras en el grupo de trabajo; de lo

contrario, seran un problema con cada vez mayor dimension.

Se recomienda abordar los conflictos segun la clasificacién que se les haya asignado, ya
que el manejo sera diferente segun el tipo de conflicto, en cuanto a codmo enfrentarlo y con
qué urgencia. Para gestionar los recursos humanos de una institucion teatral se debe
aprender a trabajar con personal con muy distinta formacion, conocimientos, expectativas

y motivaciones.

Schlemenson (1989) opina que “los fines, las politicas, la estructura de roles, el sistema de
autoridad, las tareas, la tecnologia y el contexto constituyen condiciones limitantes de la
conducta de los miembros de la organizacion” (p. 31). Por ello, es necesario revisar la
cultura organizacional y el contexto psicofisico en el que esta inmerso el trabajador, antes

de cuestionar si el problema es la propia persona.

Por este camulo de razones, los directivos responsables de las organizaciones culturales no
s6lo necesitan contar con conocimientos artisticos y herramientas de gerenciamiento;

también deben disponer de una gran capacidad de adaptacién y condiciones de liderazgo.
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CAPITULO 5.
ANALISIS Y DESARROLLO
METODOLOGIA

5.1. Tipo de estudio/disefio

Se realizara una investigacion de caracter exploratorio con disefio mixto, cualitativo
mediante la realizacidn de entrevistas y cuantitativo a través de encuestas. Debido al
abordaje con los directores de los teatros —foco del trabajo—, bajo la metodologia
cualitativa, y con los funcionarios mediante el método cuantitativo, puede afirmarse que es

un método mixto con preponderancia cualitativa.

La utilizacion de las entrevistas es uno de los métodos de recoleccion de datos mas
elegidos por los investigadores en analisis cualitativos; pues estas permiten una conexién
intima, flexible, abierta y profunda con el o los entrevistados para el intercambio de

informacion.

5.2. Fuentes de datos, herramientas de recoleccion,

herramientas de procesamiento de los datos

Se construiran dos instrumentos de acuerdo a los objetivos especificos:

Objetivo especifico 1. Realizar un estudio cualitativo a partir de entrevistas para constatar
la formacién de los directivos que administran los teatros seleccionados para este proyecto.
Se disefiara una serie de pautas a seguir durante la entrevista focalizada con directivos, para
orientar su discurso hacia el tema.

Objetivo especifico 2. Realizar una encuesta con los funcionarios de los teatros
seleccionados, con énfasis en la formacion respecto al &rea en que trabajan y como se

realizo su seleccion para trabajar en la institucion.
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Se disefiara un cuestionario estructurado con preguntas cerradas para conocer estos
aspectos (ver Anexo 2: Entrevista semiestructurada para cargos directivos y Encuesta
direccionada para trabajadores de la institucion).

5.3. Universo, muestra y unidad de andlisis/variables/

ejes tematicos relevantes, indicadores

Para el relevamiento del objetivo 1 se obtendra informacidn del universo de directivos de

los centros seleccionados.

Para el relevamiento del objetivo 2 se obtendra informacion de un conjunto de

funcionarios.

Las variables se definiran en funcion de los objetivos especificos de investigacion.

5.4. Metodologia para la recopilacion de informacion

5.4.1. Estructura general

Para la recopilacién de datos se desarrollaran dos tipos de formatos para dos sectores del
personal que se pretende abordar.

Estos seran:

 Entrevistas semiestructuradas con los cargos directivos de los teatros.

» Encuesta direccionada con los trabajadores.

5.4.2. Tipo de estudio del material recopilado

Una vez recopilada la informacion se realizara un andlisis que permitira visualizar y

contrastar los datos entre los diferentes teatros. A su vez, se hara un estudio comparativo
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de lo expresado por los cargos directivos y por los trabajadores que participan en la
encuesta, para estudiar el nivel de congruencia entre los diferentes niveles de los recursos

humanos de la institucion.

5.4.3. Seleccion de los teatros a estudiar

Corte por zonas, departamentos y teatros.

Para la recopilacién de datos se trabajara a partir de una muestra intencional que se basa en
la regionalizacion cultural llevada a cabo por la Direccién Nacional de Cultura de Uruguay

en el afo 2011.

@ MONTEVIDEO
() CANELONES
CENTRO (Durazno, Flores y Florida)

@ SUROESTE (San José, Colonia y Soriano)
. LITORAL (Salto, Paysandu y Rio Negro)
@) NORTE (Rivera, Tacuarembé y Cerro Largo)

ESTE (Treinta y Tres, Rocha, Lavalleja y Maldonado)

TreintayTres

(¢]
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Figura 1. Uruguay, regionalizacién cultural de la Direccién Nacional de Cultura (2011)

Se trabajara sobre la base de las seis regiones del interior del Uruguay y se tomaran de

ellas los siguientes departamentos y teatros:

* Regidn Canelones: Teatro Politeama.
« Regidn Suroeste: departamento de San José, Teatro Maccio.
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Region Litoral: departamento de Salto, Teatro Larrafiaga. Departamento de
Paysandu, Teatro Florencio Sanchez.
Regidn Norte: departamento de Rivera, Teatro Municipal.

Region Centro: departamento de Durazno, Teatro Espafiol.

Region Este: departamento de Rocha, Teatro 25 de Mayo. Departamento de

Maldonado, ciudad de San Carlos, Teatro Sociedad Union de San Carlos.
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CAPITULO 6
HALLAZGOS

6.1. Sintesis del capitulo

El relevamiento realizado a través de la muestra intencional, basada en la regionalizacion
cultural del Ministerio de Educacion y Cultura, permitio contar con una serie de datos
representativos de la realidad de los teatros municipales del interior del Uruguay para el
periodo 2018-2019.

Estos hallazgos y conclusiones son el resultado del cruce entre el marco teorico y las
respuestas obtenidas durante las entrevistas y encuestas realizadas al personal de estos

teatros.

Los resultados mostraron que el desarrollo de un método de disefio mixto para los dos
sectores del personal que se pretende abordar —cualitativo a través de entrevistas para los
cargos directivos y cuantitativo a través de encuestas, para los trabajadores— permitio
generar un estudio comparativo. Esto posibilita contrastar la informacion brindada por el
personal en su conjunto, pero con preponderancia en lo cualitativo, desde el enfoque de los
cargos directivos, ya que este ultimo es el objeto de este analisis.

De forma genérica se puede afirmar que esta recopilacion de datos muestra parte de la
realidad a la que se enfrentan estas instituciones, como asi también las variables con las

que los directivos deben llevar adelante su gestion.
Estas variables son, entre otras:

« El organigrama con el que esta conformado el teatro;

« El método de seleccion de los cargos directivos y del personal;

 El nivel de formacion académica y/o de experiencia laboral de quienes llevan
adelante la gestion en el campo artistico-escénico;

 Lacapacidad de autonomia de los gestores;

» El sentido de pertenencia de sus trabajadores.
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En este campo de disparidades hay una variable que se repite en todas las instituciones y
con la cual todos los cargos directivos manifestaron coincidencia: la necesidad de
formacion especifica, y lo indispensable que es esa formacién para poder llevar adelante la
gestidn de una institucion teatral. A su vez, se evidencian diferentes realidades; algunos se
inclinan por formarse, ya que son los directivos de los teatros; otros quieren formar a sus
gerentes o gestores para poder delegar la direccion del teatro y dedicarse mas a la
Direccion de Cultura; y otros manifiestan la necesidad de que sus funcionarios se formen
para ser mas competentes a la hora de llevar adelante la tarea asignada. Claro esta que esta
necesidad esta directamente vinculada a como fue la seleccion del cargo que lleva adelante

la institucion, como asi también a la conformacion del organigrama del teatro.
El director de Cultura de la Intendencia de Rivera, comenta:

En este momento me pasa que la persona que tengo como encargada no tiene las
capacidades como para llevar adelante la gestion de un teatro y la Administracién
lamentablemente no ha colocado a alguien. Lo que me gustaria, en lo personal, es poder
encargarme de la Direccion de Cultura y tener un encargado del teatro que sepa de

cuestiones escénicas y de la gestion en si.

Por su parte, el director de Cultura de Salto reflexiona en torno a la formacién de forma

genérica y manifiesta:

Creo que los planes de formacion deben ser transversales, no solo en los cargos de
direccion sino también en los cargos gerenciales en todos los términos, ya sea de gerencia
de personal, de atencidn de sala, de técnica e incluso aprovechar mas la sinergia que se
puede crear con otras instituciones, en el sentido de eventuales pasantias para atencion de
sala, con la Licenciatura de Turismo y con la Escuela de Administracion de Salto también.
¢Por qué no analizar la posibilidad de algunas cuestiones mas técnicas con la Universidad
del Trabajo y la Facultad de Comunicacién; mediante un rango de pasantia o beca se

pueden ocupar esos cargos que hoy no estan especificamente en la sala?
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El director del teatro Politeama de la ciudad de Canelones reflexiona en torno a la gestion

historica de las personas que ocupaban los cargos directivos de los teatros del interior:

Los gue estaban al frente de la gestidn de estos espacios eran politicos informados, en el
mejor de los casos, cuando no eran administrativos que de alguna manera fueron cayendo y
guedaron al frente de estas instituciones cuando no tenian ni la mas palida idea de lo que
era gestionar un espacio publico o, en este caso, gestionar un espacio de artes escénicas.
Entonces, creo que ahi también justifica, 0 damos respuesta a lo que ha sido un poco esa
larga siesta que en general han vivido los teatros del interior, que en su gran mayoria han
estado abandonados. Incluso, en su momento, este teatro también. Tampoco habia
proyectos para desarrollar; por lo tanto, el interés que generaban en las autoridades era:

“para qué voy a invertir plata en esto, si de esto no obtengo rédito”.

Lo que este director explicita esta directamente relacionado con lo expuesto en la
justificacion de esta investigacion, ya que se sostiene que la poca formacion o
conocimiento sobre la materia, en los cargos directivos, genera en varios niveles un
impacto negativo para la institucion. Y esto se refleja tanto en la sociedad local,
beneficiaria de esa institucion, como en los politicos que apoyan a esos teatros. Cuando las
instituciones no logran cumplir con las expectativas generadas, se pierde el interés politico

y/o social de formar parte o de contribuir a la vida de estas instituciones.

6.2. Hallazgos: universo directivos

El estudio cualitativo realizado sobre el objetivo especifico “1”, permitié abordar el

universo de los cargos directivos.

Se procesaron las entrevistas y se elabor6 un cuadro comparativo (Anexo 4) entre las
distintas instituciones. Se evidencia que hay cierta informacion no comparable entre un
teatro y otro, debido a que esta responde Unicamente a la realidad del contexto en el que se

esta inserto. De esta forma se realizé un tratamiento organico de los datos recopilados.
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Dentro de la informacion detectada nos encontramos con datos de segundo plano para este
estudio, pero que también son muy Utiles para entender como estan configurados los
teatros municipales del interior del Uruguay. Por ejemplo, podemos observar los rangos de

edades y el genero de las personas que los dirigen.

(61-70) l (40-50)
M

(51-60)

Graéfico 1. Rangos de edades y género de las personas que dirigen los teatros

Entre los hallazgos directamente vinculados a este estudio, en una primera instancia se
constato que la persona que lleva adelante la institucion no recibe una denominacién de

cargo que sea necesariamente comun a los diferentes teatros.
Estos cargos son llevados adelante desde tres formatos diferentes:

+ Director del teatro
* Director departamental de Cultura

» Gerente del teatro

De ocho casos se encontrd que tres de quienes llevan adelante la gestion son los directores
del teatro; en otros tres, los gestores o gerentes del teatro, y en los dos restantes eran los

directores de Cultura del departamento.

Estas tres nomenclaturas son mucho més que una denominacion, ya que el grado de

autonomia de gestion y el modelo de gobernanza con el que cada uno opera es variable.

Esta primera observacion muestra que la estructura organizativa de estas instituciones ya
viene preconfigurada con una variable inicial que corresponde a que el sistema de
autoridad y el grado de injerencia sobre la institucion, asi como las politicas a las que esta

debe responder no sean comparables, ya que responden a cargos superiores disimiles.
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Por lo tanto, se podria mencionar que si bien estas instituciones tienen como mision
promover a la cultura a través de las artes esceénicas como una forma de servicio publico
(Schraier, 2011, p. 25), los objetivos planteados y la gestion de los recursos varian de
forma considerable entre una institucion y la otra debido al modelo de gobernanza con la

gue cuentan.

Como bien mencionan Bonet y Schargorodsky (2016), el modelo de gobernanza “delimita
el ejercicio de la autoridad y el reparto de responsabilidades. [...] también las relaciones y
formas de ejercicio del poder, la representatividad, y los sistemas de control y participacion

a escala interna y externa”.

En la construccidn de la institucion, ya sea en relacién con el organigrama, la cultura
organizacional o la personalidad artistica, también se puede observar que hay disparidades

de niveles de autonomia y en cuanto a cbmo componer la programacion del teatro.

El director de Cultura de la Intendencia de Rivera menciona que “la programacion y las
estrategias las llevo adelante yo”. Como director de Cultura, con un cimulo de acciones a
nivel de todo el departamento, gestionando y programando los museos y las salas, ademas
del Teatro Municipal; claro esta que esto responde, en este caso, a intereses que no
necesariamente se deben a la creacion de una personalidad artistica del teatro, sino a una
necesidad politica programatica. Por lo tanto, no necesariamente hay una busqueda de

programacion en funcion de las inquietudes artisticas de la comunidad.

Si bien estos teatros trabajan para toda una poblacion, en las entrevistas no se vio reflejada
la programacién como un factor de construccién de la institucion, sino méas bien como un
receptor de propuestas. Esto hace que estos teatros no puedan especializarse en disciplinas

artisticas, propuestas especificas y/o géneros.

Debido al abordaje tratado en este trabajo, se entiende que la construccion de la
personalidad de una institucion debe abarcar un cimulo de factores que son inherentes a la
gestién de la direccion o gerencia que esta a cargo. En este estudio, la programacion es un
factor que aporta singularidad y calidad, ademéas de complementar su funcion meramente

exhibitoria.
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En torno a esto, Francesc Casadesus (citado por Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 101)
defiende la idea de que, “aun siendo teatros de exhibicion, [...] es bueno avanzar hacia
modelos de teatros con personalidad artistica, en sentido de no ser un mero receptor sino

participes de exhibiciones originales, coproducciones, o inventando festivales”.

A continuacion, se explicita el conjunto de preguntas que se utilizaron para la entrevista,

con sus respectivas respuestas.

Pregunta A.1, parte 1. “;Cuenta con formacion especifica en materia de gestion cultural

y/o de artes escénicas?”

En torno al tema central de esta investigacion —Ila formacion con foco en los cargos
directivos—, encontramos con que solo el 50% de los directivos contaban con formacion
en algunas de las ramas de la gestion cultural o artes escénicas antes de comenzar a dirigir

la institucion cultural a cargo.

Pregunta A.1, parte 2. “En caso de que si: ¢(Cudl y donde? ¢ Le resulté util esta

formacion? ;Por qué?”

Dentro de esta categoria se desagrego por curso que brinda el mercado uruguayo y lo
realizado por las personas que tienen formacion previa:
« Posgrado en Gestion Cultural, Universidad de la Republica - Udelar / 1 persona
« Licenciatura en Gestion Cultural, Universidad, Centro Latinoamericano de
Economia Humana - UClaeh / 0 persona
 Tecnicatura en Gestion Cultural, Universidad, Centro Latinoamericano de
Economia Humana - UClaeh / 1 persona
« Emprende-Cultura, Organizacion del trabajo Agricola y Artesanal - ORT /
1 persona
« Seminarios de Gestion Cultural, Organizacion de Estados Iberoamericanos - OEI /
1 persona
» Otros
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Para esta pregunta inicial, y de cierta forma central para este estudio, se tomo a la
formacion en contexto genérico. Esto refiere a que, para poder extraer una muestra mas
abarcativa en torno al tema, se contabiliz6 como persona formada a aquella que tomd
cursos y seminarios de corta duracion. Si el analisis se centra en que la formacion debe ser

de caréacter terciario o especifica en la materia, solo hay un caso que cumple esa pauta.

En este contexto, se da un caso extraordinario en la gerenta el teatro de Paysandu, no solo

por su formacion, sino por la forma en que desempefia su rol.

Se define como gestora, debido a un acuerdo entre la Intendencia de Paysandud y la
Intendencia de Montevideo. En ese acuerdo, se define que personal del teatro Solis va a
asesorar al teatro de Paysandu.

El intendente quiere realizar una reapertura del teatro con una nueva gestion que nunca
existié en la institucion.

No es un cargo que se dio por concurso, yo sigo siendo funcionaria del Teatro Solis, pero
trabajando en el teatro de Paysandl por dos afios a través de este acuerdo con posibilidades
de extenderse en caso de que las dos partes lo crean conveniente.

Quien sigue pagando mi sueldo es la Intendencia de Montevideo.

Es un caso especial, y es la forma en que se pudo resolver un problema a partir de esta
modalidad.

Formacién: Si, es especialista en Gestion Cultural de la Universidad de la Republica a

partir del posgrado que se realiz6 en la Facultad de Ciencias Sociales Udelar.

Esta pregunta se puede extraer y contrastar con la hipdtesis de investigacion: “Los recursos
humanos que dirigen los teatros del interior del Uruguay en los afios 2018 y 2019 cuentan

con escasa o nula formacion especifica en gestion”.

El contraste demuestra que la hipdtesis se cumple, ya que la formacién de estos cargos es
nula para la mitad de los entrevistados; de la otra mitad, la mayoria cuenta con escasa

formacion.
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Pregunta A.2 - “;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica

en relacion con la gestion de servicios artistico-culturales?”
La respuesta unanime fue “si”. La gerenta del Teatro Espafiol de Durazno comento:

Si, por supuesto. Yo hago todos los eventos de la Intendencia en cuanto a musica y artes
escénicas pero la gestion de un teatro es diferente, uno tiene que tener formacion para

Ilevar adelante estas instituciones.
Por su lado, la directora del Teatro Sociedad Unién de San Carlos argumento:

La cultura es una profesion. En todos los ambitos de la cultura, ademés de los teatros,
tendria que haber gente con formacidn, por supuesto.

A su vez, la directora del Teatro 25 de Mayo de Rocha manifesto que esté de acuerdo con

la formacién, pero:

Yo soy de los que consideran que se sobrevalora la formacién académica. En Uruguay hay
mucha tendencia a generar tecnicaturas de varios afios en formaciones que sabemos que si
son intensivas de 10 u 11 meses td tienes la teoria, y lo demas es rodar, gestionar, trabajar y
aprender a tener un equilibrio con el publico. Sobre todo, con la gente que necesita el
teatro, que necesita el espacio en el que vos trabajas. Yo creo que en realidad hay mucho de
experiencia en la gestion que no pasa por la teoria. Veo mucha gente que tiene mucha
teoria, pero cuando hay que bajarla a tierra cuesta mucho mas. En mi caso, lo que ha
ayudado es que me he dedicado al teatro y a la expresion artistica, lo que ha ayudado a
tener la vision de los artistas que vienen a usar el teatro. El respeto por ellos, la valoracién
del trabajo que realizan; no solamente se necesita una formacién académica, sino cierta

sensibilidad con las artes.

Pregunta A.3 - “;Como fue la seleccion de su cargo? ¢Llamado abierto, concurso, otros?”
Las respuestas se clasificaron en las siguientes categorias:

» Concurso

» Llamado
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« Asignacion directa

« Cargo politico

El resultado que se obtuvo fue que solo un director de teatro particip6 en un concurso para
la seleccidn de su cargo; los directores de Cultura de Salto y Rivera y la gerente del teatro
de Durazno tienen cargos politicos. El resto de los directivos tuvieron asignacion directa

para ocupar el cargo.

Todos comentaron que la decision de que ellos ocuparan ese cargo en contraposicion con

su formacion fue variada segun el caso, y la respuesta estuvo dividida en mitades iguales.

“¢Usted cree que hubo una incidencia en la seleccion con respecto a la formacion que

usted tiene?”

Las respuestas estuvieron divididas en mitades iguales: el 50% respondio que si y el otro

50% que no.

Pregunta A.4 - ““;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares

para poner en comun dificultades de la institucion?”

Aunque se intento direccionar la pregunta, esta fue interpretada de formas diferentes. Se
busco preguntar acerca de la existencia o no de una interaccion entre los teatros que rodean
a la institucion entrevistada, ya sean del mismo departamento o de otro cercano. Algunas

respuestas fueron dadas en funcion de un concepto mas genérico del término intercambio.

En este camino se encontrd que algunos manifestaron que estaban trabajando en ello, a
través de diferentes vias de gestion institucional o politica a través de los cargos mas
cercanos, pero la gran mayoria no lograron implementar iniciativas de este tipo. Tampoco
se vislumbré que existieran politicas publicas que trabajaran directamente en este sentido.
Expresado en porcentajes, se puede comentar que s6lo un 25% cuenta con algun plan de

intercambio con otra institucién similar.
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El director del Teatro de Canelones manifestd que:

Esto esta relacionado con dos niveles: uno es la relacion que nosotros tenemos con salas de
otros departamentos articulando con las diferentes dificultades que se nos plantean para
generar movidas artisticas 0 complementandonos a veces con algin material; pero en
general lo que concierne con otras Intendencias lo maneja el Congreso de Intendentes y el
Consejo de Directores de Cultura, y ahi se plantean diferentes problemaéticas de los que
asisten. Pero ahi, en realidad, quedan inclinados més hacia el accionar politico y los teatros
guedamos un poco mas aislados porgue no estamos en contacto directo con los otros
directores de Cultura o mismo nuestro director de Cultura.

Encuentro un divorcio entre la realidad cultural y los teatros para trabajar con otros
directores [...].

Hay una cosa que me asombra y es que la mayoria de la programacion que llevan adelante
los teatros del interior es coordinada por el intendente o por su coordinador méas cercano,

por lo tanto, no tengo la figura del gestor de esos espacios.

En esta entrevista se refleja que los directivos de los teatros no funcionan
sincronizadamente, y los canales preestablecidos a nivel politico no tocan la drbita de estas

instituciones, en funcién de la existencia de otras urgencias politicas.

Desde esta perspectiva se sostiene que es necesario establecer redes. Las instituciones
culturales deben funcionar de manera coordinada con otro tipo de instituciones pero, para
lograr mayores y mejores resultados al momento de gestionar, es fundamental que lo hagan
con las de tipo cultural.

En referencia a esta Optica, tal cual lo plantea Kaiser (2010), es necesario estar en un
estrecho conocimiento de como opera la industria en la que se esta inserto —en este caso,
los teatros de exhibicion del interior del Uruguay—. A su vez, conocer aun mas a aquellas
organizaciones que el autor denomina como rivales, que aqui podemos llamar pares,
debido a que no tienen una competencia por los espectadores, los artistas, donativos,
fondos, entre otros, sino que, por el contrario, el trabajo en red coopera con la sinergia
interinstitucional y esto posibilita la construccion de espacios de cercania con referentes

culturales, fondos y organismos.
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La cooperacion entre estos centros culturales, en cierto nivel, construye el empoderamiento
y la organizacion para trabajar por un bien colectivo por encima del bien individual, y esto

permite realizar solicitudes y reclamos hacia todo el sector.

Esta sinergia en el sector publico posibilitaria obtener el conocimiento que proporciona el
trabajo en equipo con otras organizaciones, desencadenar iniciativas en comdn para
trabajar en la descentralizacion de las propuestas artisticas y los recursos publicos, hoy
concentrados en la capital del pais.

Esta investigacion concibe el trabajo en red como un pilar fundamental para estas
instituciones. Tal como se sostiene a lo largo de este estudio, al dia de hoy es casi

impensable trabajar en una institucion de estas caracteristicas por fuera de una red.

El trabajo de campo mostré intentos de busqueda de oportunidades por parte de los
directivos, atendiendo a la realidad geografica de la institucion. La gestora del teatro de

Paysandu manifestd sobre el plan de intercambio y la relacion con otras instituciones:

No contamos con un plan de intercambio con otros teatros ni con otras intendencias. Hay
un leve intento que quiero llevar adelante a través del Corredor de los Pajaros Pintados, que
auna las dos orillas. Si bien no se ha concretado nada, salvo con el Teatro Col6n que vino a

dar una charla, estamos trabajando para gque suceda algo.

En contraposicion, la directora del Teatro 25 de Mayo de Rocha comenta:

Dentro del departamento tenemos una red de espacios culturales, nos juntamos unas dos o
tres veces al afio, nos ponemos de acuerdo y se trabaja en las necesidades de la gestion de
todos los espacios. Intercambiamos ideas, proyectos, agrupaciones y, en nuestro caso,
desde el teatro nos encargamos a trabajar en la estimulacion de la rotacion de productos
culturales de calidad, de distintas localidades dentro y fuera del departamento.

Tenemos relacion con el teatro de Maldonado y el de Treinta y Tres; armamaos circuitos
que nos facilitan la circulacion de artistas que vienen de Montevideo o del exterior, y que
de esa manera se nos abaraten los costos. Generamos propuestas entre tres o cuatro

localidades ademas también lo hacemos con las otras dos salas dentro del departamento.
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En este caso, la directora del teatro menciona que, desde su gestion, y atendiendo a las
directrices politicas de la Direccion de Cultura de su departamento, hay una busqueda de
trabajo interinstitucional y en equipo a través de una serie de reuniones que entiende que

ponen en comun sus necesidades y dificultades.

Desde la perspectiva de esta investigacion se busca un intercambio y una reflexion
continua que excedan la cantidad de encuentros anuales mencionados por la directora, para

de esa forma lograr un intercambio mas fluido y en cercania con sus pares.

Por otro lado, el trabajo en conjunto con teatros de otros departamentos para el armado de
circuitos que permitan la circulacion de artistas es una accion destacable y una forma de
dar solucién a una problematica que, abordada de manera individual por el teatro seria

inviable.

En este camino de trabajo en red y asociativo para la busqueda de resultados méas potentes,
Bonet y Schargorodosky (2016) sefialan que:

La experiencia recogida indica que la forma de alianza que mas contribuye a estructurar el
sector es a participar en redes asociativas.

Juan Calzada, miembro de la red espafiola de teatros, auditorios, circuitos y festivales de
titularidad publica, afirma: “Me siento perfectamente representado por la red estatal de
teatros publicos. Este tipo de foros te permite conseguir economia de escala y obtener
experiencias de la realidad nacional e internacional. Muchos teatros no disponen de tiempo
para mandar a alguien a todos los sitios. Con esto quiero decir que te abren posibilidades,
aunque muchas veces lograrlo dependera de tu inquietud. [...] La red aporta cohesién,
formacidn, espacio de encuentro analisis del sector, pero existe una asignatura pendiente, la
exhibicion. ;Por qué? Pues el problema es que los directivos de los teatros somos todos

prima donnas. (p. 112)

Pregunta A.5 - “;Cree que el Estado o la Intendencia deben contar con planes de

formacion para que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?”
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En este caso puntual, un solo entrevistado responde negativamente, pero lo hace en
referencia a quién debe llevar adelante esta formacion. La gerenta del teatro de Paysandu

comenta que no le parece que esté en la orbita del Estado o de la Intendencia, sino que:

[...] esta en la drbita de la Universidad. Acé hay un curso de Introduccién a la Gestién
Cultural, pero me parece que una capacitacion en gestion de teatros lo tiene que hacer una

institucion.

Por lo tanto, si esta de acuerdo con que se lleven adelante planes de formacién, al igual que
los demas directivos, pero desde una Optica diferente. En este sentido, el Estado esta
directamente vinculado con esta formacidn especifica, ya que el Unico posgrado de gestion
cultural que se dicta en el Uruguay es el de la Universidad de la Republica, que es un ente

publico autbnomo.

6.2.1. Foco en la formacion del personal

En esta seccion de la entrevista se hizo foco en las posibilidades que brinda el teatro para

que sus trabajadores se formen.

Se recabd informacion comenzando por (1) estructura del organigrama; (2) capacidad de
autonomia en contrataciones de personal; (3) como es la seleccidn del personal y qué se
priorizo; (4) cuél es la formacion de aquellos trabajadores que estan desde antes del inicio
de su gestion; (5) si cuentan con planes para la formacidn continua; y, para finalizar, (6) si

la institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen.

El estudio del marco organizacional de las instituciones arrojo resultados bien diferentes
segun las realidades de cada teatro y la conformacion de su organigrama, la seleccién del

personal y el apoyo del teatro a la formacion de sus trabajadores.
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Pregunta B.1 - “;Cdmo estd conformada la estructura del organigrama del teatro?”

Se constatd que todos los teatros tienen personal. En algunos casos el personal pertenece a
la Direccion de Cultura 'y es convocado en funcion de la demanda del teatro. En otros casos
se cuenta con personal fijo que pertenece al teatro; entre estos, algunos tienen un cargo

especifico y otros no.
El andlisis de estos datos permitié identificar tres realidades:

« Tiene personal fijo con cargo especifico (5 de 8 casos)
« Tiene personal fijo sin cargo especifico (2 de 8 casos)

* No tiene personal fijo (1 de 8 casos)

Gréfico 2. Personal fijo de los teatros y su relacion con el cargo, en porcentajes

Solamente el Teatro Unién de San Carlos no cuenta con personal fijo.

Se cruzaron datos parar poder relacionar estas tres variables con: a) cémo esta formada la
directiva que lleva adelante esta gestion (director de Cultura, director del teatro o gestor del
teatro); b) la distancia existente entre ese teatro y el centro cultural del pais, Montevideo; c)
la distancia a otras instituciones similares; d) el tiempo de gestion de la nueva directiva; y

e) la conformacion de la institucion en relacion con su modelo de gobernanza.

En este cruce de datos se encontro que el Teatro Unidn de San Carlos, si bien es municipal,

tiene la forma juridica de un comodato. En la entrevista, su directora comento:

Este teatro estuvo cerrado durante mucho tiempo. Este espacio era privado, de una

sociedad civil. El teatro se vino abajo, como pas6 con muchos teatros del pais, que no los
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pudieron mantener y estuvo muchos afios cerrado hasta que en el afio 1994 o0 1995 la
Intendencia decidio invertir para reformarlo. Hubo idas y vueltas, proyectos y
contraproyectos, hasta que en el 2015 el teatro se reinaugura con una inversion importante
de la Intendencia y se firma un comodato para el teatro (el edificio tiene otras
instalaciones). Comodato como parte de una comisidén mixta integrada por la Intendencia,

el Municipio de San Carlos y dos representantes de la Sociedad Civil Union.

Con respecto al personal menciona que es

[...] gente que la tenemos puntualmente los dias de la funcion, una hora antes de que
empiece cada funcidn. Si se necesita mas, porque es algo complicado, le extendemos el
horario, pero ese es el sistema de trabajo; se les paga cada vez que vienen [...]. El personal
técnico es de la empresa que se contrata ya que no contamos con equipos.

En 2019 Uruguay recibié una donacién procedente de China con equipamiento técnico de
sonido e iluminacion para ser utilizado en teatros que no tuviesen equipos. Por designacién
del Estado, este material esta siendo gestionado por el Teatro Solis de Montevideo, y éste
ayuda a instalar el material donado en funcidon de las necesidades y posibilidades de cada

teatro del interior seleccionado para recibir parte de esta donacion.

En este contexto y situacion se formulo a los entrevistados la pregunta: “Ahora que les

ingresa material técnico, ¢se va a realizar un llamado?”.

La directora del Teatro Sociedad Unidn de San Carlos respondio:

En este momento estamos en una disyuntiva, porque la Administracion solo va hasta mayo
del 2020. En este momento no se pueden hacer Ilamados abiertos, porque en el afio
electoral no se puede tomar personal. Entonces, se decidid capacitar a las personas que
trabajan como personal técnico de nuestra sala a través del Solis. Estos técnicos que vienen
con la empresa van a hacer algln curso en algun instituto de sonido y luces, y ahi van a

estar hasta que se tome personal. Esto es porque estan en una etapa de transicion que no
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sabemos qué va a pasar y necesitamos que esto se instale y se ponga a andar hasta julio del
afio que viene.

[...] Se va a capacitar a estas personas de la empresa; son personas jovenes, y la empresa
los va a tutorar. Se va a hacer un contrato por el periodo de los seis siguientes meses.

La gerenta del teatro de Paysandd cuenta brevemente la relacion con su personal desde que

comenzd su gestion:

El personal técnico y de asistencia de sala son funcionarios de la Intendencia que vienen
puntualmente al teatro cuando hay trabajo. Esto se debe a que el teatro estaba cerrado, sélo
se abria en las dos horas en que habia un espectéculo.

Esto cambia hace dos afios; desde que estoy se abri6 una oficina en el teatro, entonces eso
cambia un poco la cabeza, pero no hemos podido lograr que este teatro cuente con personal
técnico; este personal lo comparto con la Direccion de Cultura. Con la Direccion tenemos
una reunion semanal y tengo que llevar cuél es mi programacion, y ellos definen a quiénes
mandan al teatro y quiénes cumplen con las otras necesidades que tiene la Direccién de
Cultura. Esto es tipico de las Intendencias del interior, ya que son pocos los recursos y hay
gue sacarles provecho.

[...] Con el personal de atencion al publico es lo mismo: hay un pool de personas que

guieren hacer horas extras y realizan la tarea; aca estamos tratando de darles capacitacién.

Por su lado, el Teatro Municipal de Rivera, si bien cuenta con personal del teatro, tiene una

situacion diferente. El director de Cultura de la Intendencia de Rivera comenta que:

Esta es una gran carencia que tenemos nosotros. Nos pasa que nos van tirando al teatro
personas que tuvieron problemas en otros lugares; por lo tanto, los trabajadores son
funcionarios que han tenido problemas en otro lugar y que los mandan al teatro. Estos
funcionarios no estan capacitados y no estan comprometidos.

Actualmente contamos con 5 funcionarios.

El rol es control general, es una tarea administrativa y de control.

El teatro no tiene equipamiento, por lo tanto, cuando se alquila el teatro cada uno debe traer

a los técnicos.
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En este Gltimo caso, el directivo de la institucion afirma que, si bien cuenta con personal
fijo, la relacion que el trabajador tiene con su actividad podria decirse que es de descarte,
se relaciona con la tarea de forma individual, que corresponde més bien a un trabajo en
grupo que de equipo. La forma de operar en este teatro no coincide con lo manifestado en
el item “Trabajo en equipo”, donde se menciona que el personal en su conjunto trabaja
mediante “una misma visioén de lo que hacen juntos, por lo tanto, saben para qué estan

juntos”.

Pregunta B.2 - “;Cuentan con capacidad de autonomia para contrataciones de personal?”

Con esta pregunta se busca identificar cuales son las herramientas que estos directivos
poseen para llevar adelante la gestion de estos teatros. Se entiende que la conformacion de
los equipos es un factor fundamental para gestionar este tipo de instituciones; en muchos
de los casos hay que ocupar puestos que tienen una relacion de vocacion con la accién a
realizar, y ademas requieren de una sensibilidad técnica y artistica para comprender el rol e

importancia que implica la tarea designada.

Solo se encontré en dos de los ocho teatros una cierta capacidad de autonomia de los

directivos para la conformacion de equipos. El resto no cuentan con esa posibilidad.

Uno de los casos que cuentan con esta capacidad de autonomia para la contratacion de
personal es el Teatro Politeama de Canelones. Es uno de los que tienen el equipo méas
contundente y esta conformado por los siguientes roles:

1 administrativa (programacion, difusion y contacto con externos)
6 administrativos

1 coordinador técnico

4 técnicos de sonido

3 técnicos de iluminacion

2 técnicos de maquinaria

Este teatro tiene una programacion voluminosa para lo que es la realidad de la mayoria de

los teatros del interior del Uruguay. Uno de los factores a los que se deben esta
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particularidad es la corta distancia que le separan de la capital cultural, Montevideo:

cuarenta y cinco kilometros.

También cuenta con capacidad de autonomia para la contratacion de personal el Teatro

Espariol de Durazno. En este caso, su gerenta Maria Isabel Ramos comenta que:

Esto se debe al cargo que realizo en la Intendencia; la decision del intendente de ponerme a
cargo de esto es que puedo trabajar con autonomia a partir del presupuesto que tengo
asignado.

La configuracion del equipo de este teatro es la siguiente:

1 funcionaria de carrera de la Intendencia de Cultura

« 1 funcionaria administrativa de Cultura

« 1 jefe de mantenimiento e infraestructura

« 2 funcionarios que hacen albafiileria, eléctrica e infraestructura
« 1 técnico de sonido

« 1 técnico en escenario y luces

« Hay capacidad de contar con funcionarios que trabajen con atencion al publico.

En estos dos casos se ve reflejada la capacidad de maniobra con la que pueden operar en
este tema en base a una decision politica, ya sea a través del Director de Cultura
departamental o directamente del Intendente.

Para los otros casos la conformacién de los equipos fue la siguiente:

Teatro Macci6 de San José

+ 10 personas administrativas
* 4 peones
1 técnico en sonido

« 1 técnico en iluminacion
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Teatro Larrafiaga de Salto

« 1 encargado de personal

4 personas con funcion colaborativa sin ningun perfil especifico

Teatro Florencio Sanchez de Paysandu

« 1 encargada de atencién al publico

1 administrativa

« 1 funcionario de éarea educativa

1 auxiliar de servicio para limpieza del teatro

1 auxiliar de servicio - MIDES

2 técnicos que rotan entre la Direccion de Cultura y el resto de las actividades

departamentales.

Teatro Sociedad Unién de San Carlos

« 1 funcionario todo terreno; se lo llama cuando se lo necesita
« 3 funcionarios que trabajan en atencion al publico y con los artistas; se los llama
cuando hay funcién

« No tiene técnicos porque no cuenta con equipamiento

Teatro 25 de Mayo de Rocha

2 administrativas

1 persona para mantenimiento, limpieza y porteria
1 persona que hace porteriay el telon

+ 1 técnico de luces

» 1 técnico de audio
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Teatro Municipal de Rivera

5 funcionarios; su rol es de control general

El director de Cultura de este Gltimo comenta que “estos funcionarios no estan capacitados

y no estan comprometidos”.

Si bien este teatro cuenta con personal fijo, la falta de especificidad en la tarea y la falta de
compromiso puede desembocar en un gran numero de problemas, tanto a la hora de

gestionar el espacio como de relacionamiento con el publico.

En este caso esté claro que, aungue la directiva quiera implantar cualquier tipo de plan
estratégico y trabajo en formacion de equipo, su evaluacion es casi imposible de llevar a
cabo. Directamente no se puede evaluar segun lo planteado por Blake, Mouton y Allen
(citado en Fainstein, 1997), bajo las dos dimensiones espaciales de evaluacién para equipos

de trabajo:

« Un eje centrado en la produccion o desempefio, es decir, en el resultado de la tarea-
objetivo.
« Otro eje centrado en el interés por la gente mediante un buen clima en las

relaciones vinculares.

Por su lado, Gonzalo Centeno (citado por Bonet y Schargorodsky, 2016, p. 123) comenta
la dificultad de trabajar en politicas de recursos humanos ya que:

La mayor parte de los teatros municipales en Espafia tiene solo una persona que
hace de programador, director, acogedor de compafiia y publicista. El bajo nivel de

actividad explica ese reducido numero de personal.
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Pregunta B.3 - “,Cdmo es la seleccion del personal que integra la plantilla de los

trabajadores?”

En seis de ocho casos se repitio la respuesta de que la seleccidn del personal se realiza a

través de un llamado interno entre los funcionarios de la Intendencia departamental.

Solo en el caso de Canelones hay una combinacién entre llamado interno, que era la forma
en la que anteriormente ingresaba personal a la sala, y el concurso abierto a puestos. Esto
ultimo se ha dado sobre todo para la cobertura de los puestos técnicos, que es donde mas
facilmente se puede demostrar que en la plantilla de la Intendencia no se encuentran

aquellos con formacion y saberes especificos para realizar esas tareas.
El director del Teatro de Canelones comenta que:

[...] en los que son cargos para la atencién al publico se modificaron los llamados, ya que
en la Intendencia no existe, dentro del plantel, funcionarios idéneos como para realizar un

Illamado; entonces se recurrié a un llamado que tenia ribetes de guia turistico.

En Rivera se da el Unico caso en que los puestos son ocupados por personal designado en
forma directa, y ello se debe a lo que comentd su director de Cultura: “Se considera al
teatro como un depdsito para aquel personal que habia tenido conflicto en otras areas de la

Intendencia”.

Fue muy dificil extraer informacion sobre las preguntas secundarias que acompafiaban a la
pregunta central, pues la incorporacion de personal es un tema delicado para estas

instituciones, por la realidad en la que estan inmersas. Estas preguntas fueron:

« ¢Qué priorizan? ;Formacion, experiencia laboral u otros?
« Independientemente de qué priorizan: ;qué formacidn requieren para la ocupacion

de los diferentes puestos?
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Pregunta B.4 - “De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como

directivo/a, ¢sabe cual es su formacion?”

En todos los casos respondieron que si saben la formacion de todos sus trabajadores debido
a que los grupos de trabajo son muy pequefios. En el caso de Durazno, la incorporacién de
personal se realizo con esta direccion y en el de Rivera, como se comento, el personal que

integra la plantilla realiza tareas sin un rol especifico.

Pregunta B.5 - “;Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores? En

caso de que si, ¢cuales y como? ¢Ya han realizado alguno?”

Se evidencio que salvo dos de ellos, los teatros cuentan con planes de formacién para sus
trabajadores. Sin embargo, la amplia mayoria de ellos no han podido implementarlos
debido a diferentes inconvenientes de caracter institucional relacionados a la dependencia
de funcionamiento respecto de la Intendencia, a cuya estructura pertenecen, aungue esta no
se adapta a su realidad. Solo el teatro de Paysandu pudo llevar adelante sus planes de
formacion a traveés de un intercambio con el Teatro Solis; de cierta forma, esta es la misma

operativa que esta utilizando esta institucion para con su gerenta.

Pregunta B.6 - “;La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por

fuera de ella?”

Todos los teatros incentivan a sus trabajadores para que se formen, salvo el de Rivera,
debido a la realidad ya descrita. El resto lo hace como fue mencionado en el item “Trabajo
en equipo”, mediante el permiso para modificar los dias y horarios habituales de tareas,
especialmente cuando se trata de funcionarios que se estan capacitando en centros de
estudio lejanos a su lugar de trabajo. Ejemplos de estos son los teatros de Paysandu y San

José. En una minoria de casos el apoyo se realiza mediante el pago de viaticos.
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6.2.2. Foco en la formacion de terceros

Pregunta C.1 - “;Desarrollan politicas de formacion de nuevos publicos? En caso de que

si, ¢cuales y como las implementan?”

En su amplia mayoria entienden a la formacion de publico como un camino necesario para
la institucion. Seis de los ocho teatros trabajan en esta linea, cada uno con sus
particularidades. Los otros dos no trabajan en la formacién de espectadores.

De los que trabajan en la formacion de espectadores, todos lo hacen con nifios y jovenes, y
un 25% de ellos ademas realizan trabajos en conjunto con otras instituciones para acercar

y/o formar publico en general.

La gerenta del teatro de Paysandu comenta:

Si. Hay dos programas. Uno se llama “Del pago al palco”. Se trabaja con Centros MEC;
ellos aportan la locomocidn, nosotros la programacion; siempre son espectaculos de
elencos estatales, pero también a través de otros privados. Los Centros MEC eligen la
locacién, nosotros les pasamos informacién de lo que van a ver para que en la localidad se
la pasen a los destinatarios y ellos sepan a lo que vienen.

El otro es con el Plan Ibirapitd, que se coordina con la persona referente local. Con esto
estuvieron viniendo grupos que se anotaban a través del Plan con la tablet y se hizo una
caceria de fotos con las computadoras. Estas se imprimieron y se expusieron en el hall del
teatro en formato gran magnitud.

Ahora empezamos otro proyecto que es apéndice del Solis. La idea es traer la experiencia
de gestion del Solis y adaptarla a la realidad de una ciudad mas chica. Este proyecto se
Ilama “Jovenes criticos”; en Montevideo se hace con el INJU y acé en Paysandu lo hice
con los bachilleratos artisticos. Se comenzo hace tres meses con este proyecto. La idea es
que vengan al teatro a ver tres espectaculos. Vino gente de “Jovenes criticos” a hacer una
capacitacion en el Liceo 1y luego vienen los chicos a ver las funciones. La herramienta

que se utilizo fue la entrevista, para que ellos luego entrevisten a los artistas.
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El director del Teatro Politeama de Canelones comenta:

En principio hemos hecho la categorizacion y hemos comenzado a trabajar con los nifios
como forma de acercarlos al espacio. Es un proyecto que comenzo hace tres afios y nos
hemos enfocado en nifios de escuelas rurales y dentro del casco urbano. Se presentan
espectaculos de extensidn para acercar nifios al teatro; estos se conforman de una visita
guiada y el propio espectaculo.

En cuanto a los espectadores, fundamentalmente hemos trabajado con estos, pero con el

enfoque al acercamiento, mas que a la formacion de publico.

Desde la perspectiva de este andlisis, a través de lo que mencionan Durén y Jaroslavsky
(2012), se entiende indispensable trabajar en la formacion de publico, ya que se ve al arte
como una herramienta de transformacion personal y social, con finalidad de serviry
trabajar con la sociedad en la que estan insertos. Por lo tanto, estas actividades deben ser
realizadas por los teatros locales de los departamentos, para que de esta forma ir al teatro
pase a ser una relacion de cercania, de encuentro con su comunidad y con su territorio y asi

apropiarse de la experiencia.

Pregunta C.2 - “;Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica

locales? En caso de que si, ¢cudles y como?”
De los ocho teatros, solo uno no trabaja con escuelas de formacion artistica.
El director de Cultura de Salto menciona que en el teatro que él dirige trabajan con

[...] distintos colectivos de artes escénicas, principalmente con la danza, con los cuales se
han establecido algunos acuerdos, por ejemplo, en realizar facilitaciones del uso de la sala
o reduccion de costos a través de diferentes intervenciones artisticas a coordinar con la
Direccién de Cultura, como una forma de facilitar el acceso a las diferentes zonas del
departamento, pero que también sea una contrapartida social para que puedan hacer sus
presentaciones en el teatro, principalmente Codanza, que es una de las organizaciones con

la que mas trabajamos.
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Por su lado, la gerenta del Teatro de Paysandi comenta:

Todas las escuelas de danza hacen sus muestras en el teatro, pero la modalidad es a través
de un alquiler comun de sala. Con los institutos de danza se trajeron Master Class gratuitas
y vinieron de todos los institutos. Para esas Master Class conseguimos socios; el pago del
caché lo hizo la Comision Administradora del Rio Uruguay, y el traslado a Paysand, el

consulado argentino en Paysandu.

Desde esta perspectiva se entiende que el trabajo en sinergia con todas las instituciones
coopera en el desarrollo de la formacidn de espectadores, como asi también se opera en
funcion de contribuir con la oferta y la demanda (ver seccién desarrollada en el capitulo 3

sobre economia de la cultura).

El mundo escénico necesita que sus diferentes actores trabajen de forma complementaria
para desarrollar una oferta que también es el desarrollo de la demanda, debido al
comportamiento de habitos de consumo de forma irracional que presenta la actividad

cultural-artistica (Elia y Schargorodsky, 2004, p. 27).

De cierta forma, conocer el comportamiento del sector y trabajar en funcién de sus
debilidades y fortalezas, implica la utilizacién de la planificacion estratégica para aportar a

una real contribucion del sector por fuera de la institucion en la que se opera.

Pregunta C.3 - “; Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos

artistas o proyectos? En caso de que si. (Como lo implementan?”

De los ocho teatros, solo dos de ellos trabajan con artistas en residencia, y lo hacen

mayoritariamente con la disciplina de teatro.
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En entrevista, la directora del Teatro Sociedad Unidn de San Carlos, comenta:

Si, tenemos dos proyectos. Este afio la Sociedad Unidn propuso poner un elenco estable de
teatro. Entonces hay un docente que trabaja con un elenco que son los socios de la Unién.
Después se trabaja con un elenco de “Uruguay actiia” un martes cada quince dias.

Se les brinda el espacio para ensayos y funciones, ademas se les facilita el traslado, la

difusién, las tarjetas de invitacidn, afiches, logistica en general.

Respecto a esta tematica, Bonet y Schargorodsky (2016) mencionan que:

Para aquellos teatros que no pueden asumir por si solos funciones de produccion, recibir
una compariia en residencia es una excelente solucion. Se trata de invitar a una compafiia
externa para que realice o termine su produccion en el teatro. A cambio de facilitar el
espacio y las infraestructuras de la sala, la compafiia ha podido ahorrarse costos de alquiler
y de infraestructura, estrena la obra en la misma y desarrolla algun tipo de actividad e
interaccién con la comunidad local (presentaciones, seminarios, cursos, etc.). Es una forma
de coproduccién con escasa implicacion ejecutiva por parte del teatro que acoge. En
cambio, desde una perspectiva artistica de imagen e implicacion social, ambas partes ganan

con el intercambio. (p. 100)

Si bien unos pocos teatros trabajan con coproduccion o en residencia con artistas o
agrupaciones externas, algunos de estos teatros si albergan a los coros municipales, la

banda municipal, elencos de teatros municipales o una combinacion de estas opciones.

6.3. Hallazgos: universo funcionarios

El estudio cuantitativo fue realizado sobre el objetivo especifico “2”, y permitié abordar el

universo funcionarios de los teatros.

La encuesta se realizé a traves de un formulario cerrado de Google para extraer los datos
de forma simple e impersonal, de modo que los trabajadores pudieran expresarse sin

reservas frente al formulario.
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Segun la informacidn extraida por las entrevistas a los directivos de los teatros, el personal
de los ocho teatros con los que se trabajo suma cuarenta y nueve funcionarios. Si tenemos
en cuenta que el directivo del Teatro Municipal de Rivera decidio que ninguno de sus
funcionarios estaba en condiciones de responder, un total de cuarenta y cuatro funcionarios
estaban disponibles para responder la encuesta. De estos, contestaron el formulario

veintiuna personas, un 47,7% de los funcionarios disponibles.

Esto lleva a relativizar las conclusiones de esta seccion. El universo de funcionarios de los
teatros se encuentra en una segunda capa de esta investigacion; por esta razén se busco
recabar informacidn concreta en torno a la formacion y lo que rodea a esta, por ejemplo, el

incentivo que brinda la institucién para que sus funcionarios se formen.

Ademas, para llevar a cabo esta seccion de la investigacion se toma en cuenta lo expresado

por Bonet y Schargorodsky (2016), quienes mencionan que:

Como en cualquier tipo de organizacion, el diagndstico de situacién permite conocer la
realidad para luego poder plantear distintas alternativas de intervencion. Dicho diagndstico,
en el caso del personal, comprende cuatro grandes ambitos de analisis: la cultura
organizativa; los regimenes laborales; la cuestion salarial; el potencial y las motivaciones
del personal. (p. 125)

Porcentajes de funcionarios que participaron de la encuesta:

» Departamento de Canelones, Teatro Politeama, 17,6% de respuestas.

« Departamento de San José, Teatro Macci6, 18,5% de respuestas.

» Departamento de Salto, Teatro Larrafiaga, 80% de respuestas.

« Departamento de Paysandu, Teatro Florencio Sanchez, 60% de respuestas.

» Departamento de Rivera, Teatro Municipal, no participa.

» Departamento de Durazno, Teatro Espafiol, 33,3% de respuestas.

» Departamento de Rocha, Teatro 25 de Mayo, 33,3% de respuestas.

» Departamento de Maldonado, Teatro Sociedad Unién de San Carlos, 50% de

respuestas.
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Pregunta 1.

Grafico 3. Rangos de edades de los trabajadores que respondieron el formulario

Pregunta 2. “;Concurso por el puesto?”

Respuestas, en porcentajes

Grafico 4. Trabajadores que concursaron por el cargo

Para extender la pregunta disparadora y conocer mas sobre las opiniones personales, se les

realizd la siguiente pregunta:

“¢Cree que esto sea necesario? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos necesario y el 5 lo

mas necesario”.

Grafico 5. Opinion sobre necesidad de concursar para ocupar el cargo
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Pregunta 3. “;Qué cargo ocupa en el teatro?”
Los trabajadores que respondieron el cuestionario ocupaban los siguientes puestos:

— Encargada educativa

— Ayudante de sala

— Luminotécnico y maquinista
— Porteria

— Encargado del teatro

— Administrativo

— Encargado

— lluminador

— Tramoyista

— Administrativo

— Sonidista

— Huminador

— Magquinista

— Técnico en sonido

— Funcionaria administrativa
— Electricista

— Pebn

Pregunta 4. “;Cuenta con formacion para la tarea que desarrolla en el teatro, previa a

i

trabajar en la institucion?”

Si

Gréfico 6. ¢ Cuenta con formacién previa para la tarea que desarrolla? (en %)
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Los funcionarios formados lo expusieron de la siguiente forma:

- Soy docente. Trabajé como referente educativo en el Museo Historico antes de
venir al teatro.

- Atencion al publico.

- Eniluminacion.

- Magquinaria del teatro; aprendi del funcionario anterior y después 25 afios de
experiencia.

- Cursos de atencion al pablico.

- Técnica en administracion de personal, ITCP.

- Curso de operador informético, manejo de expedientes, técnico constructor,
primeros auxilios.

- Particular.

- UTU, Zapada.

- Formacion en iluminacion, varios cursos de manejo de consolas y nuevas
tecnologias, herramientas précticas para la gestion técnica, en el CLAEH; cursos
para manejo de iluminacion y audiovisuales y varios cursos en el INAE.

- Soy carpintero egresado de la IEC en: Disefio de muebles y Vivienda y aberturas en
madera. Seminario de Rigging en el Teatro Solis dictado por Pablo Moreno. Y me
he formado mucho por internet, porque es una herramienta valida y porque
practicamente no hay formacion especifica en el pais, de maquinaria escénica

- Técnico electricista

- Administracion avanzada. Uso de Office

- Especifica del cargo

- lluminacién

- Soy uno de los funcionarios méas antiguos
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Pregunta 5. “¢Ha recibido formacién a través de cursos o similares dentro de la

institucién?”

Grafico 7. ¢Recibio formacion a través de cursos o similares dentro de la institucion?
(en %)

“¢Cree que esto sea necesario? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos necesario y el 5 lo

mas necesario”

Respuestas expresadas en porcentajes, sobre el personal que respondio:

Grafico 8. {Cree que es necesario recibir formacion a través de cursos o similares

dentro de la institucion? (en %)

Pregunta 6. “;La institucion lo incentiva para formarse?”
“En caso de que responda si. (Como?”

Las respuestas abarcaron desde la formacion académica hasta la experiencia laboral,

pasando por tutoriales en YouTube:

- Capacitacion en Teatro Solis
- Através de cursos que ha traido e incorporacion de equipos nuevos
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- Curso a distancia en CLAEH

- Cursos a distancia

- Con pasantias

- Déandome los dias libres necesarios para ir a estudiar y hacer las practicas
- Intercambio con otras instituciones

- Dando capacitacion al personal, por ejemplo

Pregunta 7. “;Cree que es util contar con formacion para trabajar en un teatro?”

Respuestas expresadas en porcentajes, en torno a tres variables:

Mo

Tal vez

Grafico 9. (Cree que es util contar con formacion para trabajar en un teatro? (en %)

Como metodologia de adquisicion de opiniones personales, nuevamente se empleo la

valoracion por puntos. En este caso, con la siguiente incognita:

“¢Qué grado de importancia le adjudica a la formacion-capacitacion para trabajar en un
teatro? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos importante y el 5 lo més importante”.

Gréfico 10. Grado de importancia le adjudica a la formacidn-capacitacion para

trabajar en un teatro (en %)
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En este punto puede observarse que, si bien la amplia mayoria esta de acuerdo con que es
util estar formado para trabajar en un teatro, la adjudicacion de importancia a esto cuenta
con una valoracion repartida. También vale destacar que en la seccion de quienes creen
que es util estar formado, hay un amplio porcentaje que estiman “tal vez”. Desde esta
Optica se cree que esta respuesta se da en funcion de que una amplia mayoria de estos

trabajadores se han formado trabajando.

Pregunta 8. “;Cree necesario realizar capacitaciones periddicamente para la tarea que

usted emplea?”

Ma

Tal vez

\ Si

Graéfico 11. ¢ Cree necesario realizar capacitaciones peridodicamente para la tarea que

desempefia? (en %)

“En caso de que responda si: ¢Por qué?”
Respuestas:

— Porgue siempre es poco lo que sabemos. Siempre hay que estar sumando
informacidn y crear también cultura digital. Esto sumado a la experiencia seria una
buena opcion para crecer.

— Por la evolucién de los equipos y nuevas tecnologias.

— Porque hay que formarse constantemente.

— Es bueno estar actualizado y aprender cosas nuevas.

— Porque siempre hay que actualizarse.

— Latecnologia se actualiza mes a mes y es necesario mantenerse actualizado para

emplear técnicas mas eficientes.
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— Porqgue el uso de nuevas tecnologias y las herramientas que se necesitan para
trabajar en la cultura van mutando todo el tiempo y es necesario replantearse y
reelaborarse planes de trabajos para diferentes desafios.

— Porqgue quiero ser mejor en mi desempefio, me falta por aprender. (Nunca recibi una
capacitacion formal de maquinaria).

— Porque la tecnologia cambia rapidamente.

— Desempefiar mejor la tarea.

— Mantenerme actualizado de nuevas tecnologias o tendencias.

— Latecnologia avanza y el nivel que tiene esta institucion lo merece.

En la mayoria de los casos, las respuestas se enfocaron en las herramientas que estos
trabajadores utilizan para desempefiar su tarea y la relacion directa que estas tienen con la
tecnologia, la necesidad de actualizarse.

Solo para personal que trabaja en atencion al publico y escenario:

Pregunta 9. “;Cuenta con capacitacion en seguridad para prevenir riesgos en su tarea?”

Si

Gréfico 12. ; Cuenta con capacitacion en seguridad para prevenir riesgos en su tarea?
(en %)
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“¢Cree que esto sea necesario? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos necesario y el 5 lo

mas necesario”

Gréfico 13. (Cree que es necesario contar con capacitacion en seguridad para

prevenir riesgos en su tarea? (en %)

Pregunta 10. “;La institucién lo ha instruido o capacitado en primeros auxilios?”

Gréfico 14. ¢ La institucion lo ha instruido o capacitado en primeros auxilios? (en %)

Pregunta 11. “;Ha sido formado para realizar una evacuacion del edificio en caso de

incendio?” si

No

Gréfico 15. ¢Ha sido formado para realizar una evacuacion del edificio en caso de
incendio? (en %o)
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Estas tres preguntas también se encuentran direccionadas a la formacién, pero con un

vinculo directo a temas especificos més all& del rol que cumplen en la institucion.

En busca de nuevas conclusiones se trabajo en el cruce de datos que fueron obtenidos a

través de diferentes preguntas.

Uno de los factores que se tom6 como punto de medida para con diferentes tematicas fue la

edad, y a esta se la cruzé con otras variables.
En una primera instancia se cruz6 la edad con la postulacién o no postulacion para entrar al
puesto de trabajo. El resultado fue el siguiente:

B No
100,00%

Si
75,00%
50,00%
25,00%
0,00%

(20-30) (31-40) (41-50) (51-60) (61-70)
Eje X edad / Eje Y % de postulados
Grafico 16. Postulantes y no postulantes para ingresar a su cargo, segun edad (en %)

Este cruce refleja que los empleados que estan hace mas tiempo en la institucién no
postularon para el cargo, porque este era ocupado de forma directa. Mientras tanto, entre
los funcionarios mas jovenes hay una tendencia creciente a postularse para ocupar €sos
cargos. En este punto se entiende que hay una relacion directa con el modo en que
histéricamente el teatro ha ido ganando terreno como institucion y fuente de trabajo digna

para las nuevas generaciones.
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En este camino se buscé la relacién entre la edad y la formacién o ausencia de esta, con el

siguiente resultado:

B No Si

100,00%
75,00%
50,00%
25,00%

0,00%

(20~ 30) (31-40) (41-50) (51-60) (61-70)

Eje X edad / Eje Y % de formados
Grafico 17. Formacion o ausencia de formacion al ingresar al cargo, segun edad (en %)

Al igual que el cruce anterior, aqui se refleja que la tendencia a formarse decrece con la
edad. De todas formas, en este caso hay un quiebre en la franja de veinte a treinta afios que
ilustra que un porcentaje no se ha formado. Esto puede ser por distintos factores, dentro de
ellos, se cree que para algunos de los trabajadores de menor edad esta experiencia laboral
es su primer trabajo y, por lo tanto, una especie de prueba laboral.
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Para estudiar el grado de importancia que le adjudican los trabajadores a cursar por el
puesto, se realizo el cruce de esta variable con la edad. El resultado fue el siguiente (en

grado de importancia, del 1 (menor) al 5 (mayor).

W3 W4 5

100,00%

75.00%

50,00%
50.00%

25,00% 20,00% 20,00% . 50,00%
10,00%
0,00% J
(20-30) (31-40) (41-50) (51-60) (61-70)

Eje X edad / Eje Y % de interés presentado / Colores: grados de interés

Grafico 17. Grado de importancia que le adjudica a concursar por el puesto, por edad
(en %)

Directamente se ve que en ninguna de las franjas etarias las personas consideran que la
postulacion al puesto no tenga importancia, pero si se vislumbra que hay tres grados de
adjudicacion de importancia a esto, siendo los de mayor y menor edad los que creen que es
medianamente importante cursar por el puesto; mientras que la franja de los treinta a los
cuarenta afios muestra en un cien por ciento que es necesario postularse para ocupar el

puesto.

Desde esta perspectiva se entiende que hay una relacion directa con los momentos de la
vida en funcion de la basqueda y la competencia inminente para ocupar un puesto de
trabajo. En el caso de la franja de menor edad, se estd en una etapa de prueba de trabajos
con poca formacién y en la franja de mayor edad se tiene una concepcion diferente sobre lo

que significa desempeniar la tarea en un teatro; mientras que en las franjas restantes, de los
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treinta afios en adelante, se muestra de forma decreciente la opinién sobre el grado de

importancia de cursar por el puesto.

Como ultimo cruce en relacion con los trabajadores de estas instituciones, se busco
encontrar la relacion de la edad con la percepcion de incentivos que la institucion les
brinda para seguir o para comenzar a formarse en la tarea que desempefian dentro de la

institucion. El resultado fue el siguiente:

B No Si
100,00%

75,00%
50,00%
0,00%

(20-30) (31-40) (41-50) (51-60) (61-70)
Eje X edad / Eje Y % de percepcidn de incentivos para formarse

Gréfico 18. Percepcion de incentivos brindados por la institucién para formarse en la

tarea que desemperfian, por edad (en %o)

Para este cruce se observa que en las franjas de menor y mayor edad se entiende que la
institucion no los incentiva a formarse. Se cree que, en estas franjas, en cierta medida las
personas no se encuentran motivadas a formarse y a hacer usufructo de las posibilidades

que les brinda la institucién en relacidn con los intereses que ellas presentan.

Entre los treinta y los sesenta afios, si bien se les ofrece las mismas oportunidades de
formacion que al resto, las personas perciben de forma creciente las posibilidades que la

institucion les brinda para formarse.

~ 105~



CAPITULO 7.
CONCLUSIONES Y PROPUESTA DE MEJORAS

7.1. Conclusiones

En la seccion de anélisis se expusieron puntos considerados relevantes con respecto a lo
observado en las entrevistas con los directivos que llevan adelante la gestion de los teatros
municipales seleccionados y en la encuesta realizada a los funcionarios. La informacion
recabada en el trabajo de campo se contrastd con los conceptos enunciados y desarrollados

en el marco teorico.
Al comienzo del trabajo se realizo la siguiente pregunta de investigacion:

e Cudles son las caracteristicas de formacién y capacitacion de los directivos-
administrativos y empleados de los teatros municipales del interior del Uruguay en
los afios 2018-2019.

A partir del anélisis y de los hallazgos se puede concluir que el nivel de formacién de los
cargos directivos en el campo artistico-escénico es relativamente bajo, y que en muy pocos
casos la seleccidn del personal que ocupaba estos cargos se fundamentd en su capacitacion
técnica, sino que fue a través de cargos de confianza politica. A su vez, esto motivo que
estos teatros acarrearan una serie de problemas de gestion que se repiten en mayor 0 menor

medida segun el caso.

La poca formacién o idoneidad en el caso de los cargos de directivos-administrativos

muchas veces genera una secuencia de situaciones no deseadas, de las cuales se destacan:

« Falla en el cumplimiento de los objetivos planteados a nivel politico;

+ Falta de un encuadre institucional que determine una mision clara y oriente al
personal en los diferentes niveles para lograr resultados de forma eficiente y
efectiva;

« Carencia de sentido de pertenencia hacia el teatro por parte de los trabajadores y de
la comunidad/el publico;
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« Ausencia de un proyecto artistico que permita generar buena reputacion 0 consenso
social, de manera de lograr un efecto politico positivo en cuanto a como lo visualiza
la comunidad;

 Escasas o nulas estrategias para el desarrollo territorial del teatro;

« Falta de conocimiento para el desarrollo o mejora del uso de los recursos, ya sean
materiales y/o de servicios;

« Insuficiente desarrollo de vinculos con otros espacios culturales para producir
sinergia entre instituciones;

« Carencias en el manejo de herramientas de marketing y comunicacion para lograr

una mejor visualizacion del teatro

En sintesis, puede decirse que todos estos ejemplos hablan de un potencial ain no
explotado por las instituciones.

Segun lo relevado a través los trabajadores de los teatros, podemos concluir que la falta de

formacion y capacitacion especifica puede desencadenar en que:

« Se exhiba una cantidad reducida de espectaculos debido al elevado costo para
desarrollar giras en el interior por falta de técnicos calificados; por lo tanto, los
artistas deben girar con toda su crew técnica;

* Incorrecta manipulacion de los materiales existentes en el teatro, lo cual muchas
veces lleva a un descenso de la vida Gtil de estos;

« Falta de una clara direccion hacia como organizar las tareas segun las necesidades

del teatro.

Esto genera un circulo vicioso que en cierta medida desencadena en desmotivacion del

personal y falta de sentido de pertenencia.

De forma genérica se puede mencionar que la recopilacién de esos datos cruzados con el

marco teorico arroja a simple vista la realidad a la que se enfrentan estas instituciones,

~107 ~



como asi también las variables con las que deben gestionar los cargos directivos para llevar

adelante el funcionamiento de estas organizaciones.

A su vez, es importante mencionar que cierta informacion no es comparable entre un teatro
y otro, debido a la gran diferencia de contexto no sélo geografico y/o social con el que
debe gestionar cada directivo, sino con el tipo de relacién de dependencia y autonomia con
la que cuenta. A esto se suma la disponibilidad o no de herramientas que tiene a
disposicion para llevar adelante los desafios que la institucion y el entorno le presentan.

En este camino de investigacién también podemos concluir que, con el paso del tiempo, las
artes en general y la actividad escénica en particular han tenido que adaptarse a la realidad
de los cambios tecnologicos, sociales y culturales para subsistir. A mediados del siglo XX
las artes escénicas pasaron de ser una actividad mayoritariamente privada a contar con el
apoyo financiero del Estado. Esto se dio a partir del desarrollo del Estado de bienestar.
Este apoyo ha permitido, entre otros, la cohesién, la identidad, la educacién y expresion de

la social.

Con esto el Estado ha logrado darle espacio al valor simbélico que representa esta
actividad para la sociedad en su conjunto. De esta forma posibilita que instituciones
publicas cooperen con el desarrollo del sector desde una mirada social y no Unicamente

financiera.

A su vez, en Uruguay se ha contado con fondos, como lo es el Fondo para el Desarrollo de
Infraestructuras Culturales en el Interior del Pais. Este forma parte de las politicas
culturales publicas desarrolladas por el Ministerio de Educacion y Cultura. Fue creado por
la Ley de Presupuesto Nacional N.° 17930, del 19 de diciembre de 2005, articulo 252, para
la "Recuperacion y construccion de infraestructura para el desarrollo de actividades

artisticas culturales en el interior del pais”.

A través de un llamado publico a proyectos, estos fondos tienen como objetivo primordial
mejorar las condiciones de los centros y/o espacios culturales publicos y/o privados (salas,

museos, bibliotecas, teatros, y otros) del interior del pais, mediante la financiacion a

~ 108 ~



proyectos de reformas, la adecuacion y mejoramiento edilicio, asi como el equipamiento de

los centros referidos.

A su vez, el gobierno manifiesta que:

En la gran mayoria de los departamentos la cultura ha ocupado espacios de
relevancia que antes no tenia dentro del marco general de politicas departamentales.
Esto se percibe por ejemplo en la novedosa creacion, en algunos departamentos, de
una figura méas destacada a cargo de las politicas culturales; en la restauracion de
los teatros municipales (con la participacion en muchos casos de fondos del MEC);
y en una mayor visibilidad de la cultura dentro de los programas de gobierno.

Si esto marca una tendencia, también existen enormes carencias en materia de
recursos humanos especializados. Uno de los problemas recurrentes en las politicas
culturales es la baja formacion de quienes trabajan en las instituciones. Por ejemplo,
bibliotecas sin personal capacitado, teatros sin iluminadores, direcciones o unidades
sin gestores profesionales.

La regionalizacion cultural del pais como un instrumento de descentralizacion y de
creacion de sinergias regionales tiene una excelente receptividad en casi todos los
departamentos, y en muchos casos ya se ha iniciado este camino con firmeza y
decision. (Arocena, 2011, pp. 383-384)

Al contrastar lo recién citado con la investigacion realizada y la hip6tesis que este trabajo

sostiene:

Los recursos humanos que dirigen los teatros del interior del Uruguay en los afios

2018 y 2019 cuentan con escasa 0 nula formacion especifica en gestion.

Podemos concluir que hay un camino a recorrer en materia de formacion de los recursos

humanos que dirigen estas instituciones, y de esta forma cooperar con el desarrollo de la

vida cultural-artistica de los teatros del interior del pais.
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Desde esta perspectiva se entiende a la capacitacion como un factor clave para el desarrollo
de cualquier institucién. El instruir y generar conocimiento permite desarrollar una bateria

de herramientas que mejora el desempefio de los recursos humanos, facilita la busqueda de
soluciones y de financiamiento, y agrega valor a la hora de aplicarlas en nuevas

oportunidades.

A su vez, se entiende que la formacion y el trabajo relacional coopera con la sinergia
interinstitucional y esto posibilita la construccion de espacios de cercania con referentes
culturales, fondos y organismos.

La organizacion y el trabajo en equipo contribuyen, en cierto nivel, al empoderamiento y

son una forma de organizarse para realizar solicitudes y reclamos del sector.

Como ultimo se toma lo explicitado por Bonet y Schargorodsky (2016, p. 66), que atna la
mirada que esta investigacion pretende abordar en relacién a algunos aspectos inherentes
con los cuales los cargos directivos deben contar, estos son: “mirada integral, con buena
capacidad estratégica y de liderazgo, dominio de las herramientas de gestion, y sensibilidad

y conocimientos artisticos”.

Desde una mirada holistica a esta investigacion, se debe dejar explicito que es necesario
establecer redes y funcionar de manera coordinada entre las diferentes instituciones
culturales para lograr mejores resultados, optimizar los recursos materiales y humanos, asi

como obtener el conocimiento que proporciona el trabajo en equipo.

7.2. Propuesta de mejoras y recomendaciones para investigaciones

futuras

Para el desarrollo de una propuesta de mejoras se toma como disparador el objetivo

especifico 3:

A partir del marco teorico disponible y de los resultados del estudio, realizar una
propuesta de mejora de la formacion y capacitacion de los cargos directivos.
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A partir de los hallazgos y las conclusiones de esta investigacion, se propone trabajar en

acciones gque cooperen en mejorar la situacion observada.

En este camino se entiende que se debe desarrollar un programa de capacitacion de los
recursos humanos de los teatros del interior con especial énfasis en los cargos directivos.
Se considera también necesario tener en cuenta las carencias y dificultades que presenta la

gestion de teatros con estas particularidades.

A continuacion, se mencionan algunos de los puntos que se creen indispensables para

abordar esta capacitacion:

« Desarrollo de habilidades para mapear el estado de situacion de cada teatro.

« Confeccion de organigramas institucionales definiendo roles y responsabilidades.

o Determinar la cultura organizacional y sus normas.

« Trabajar en modelos de gestion de las artes escénicas y su financiamiento.

o Abordar la formacién de espectadores.

« Desarrollar estrategias de marketing, comunicacién y gestion de la identidad
institucional.

« Fortalecer el trabajo en equipo, la seleccion de personal, el logro de un clima de

trabajo adecuado y en la evaluacion y el manejo del conflicto.

Como reflexidn final en torno al andlisis del trabajo realizado, se entiende que para futuras
investigaciones seria necesario contar con una muestra mayor, para poder contrastar la

realidad con la que articulan la gran mayoria de los teatros.

Si bien se hizo un muestreo intencional y representativo, se entiende que cuanto mayor
pueda ser la muestra se obtendran resultados mas completos y, por lo tanto, conclusiones

mas contundentes.

Especificamente con respecto a los cargos directivos y la realidad en torno a la formacién
de estos, seria prudente reelaborar las preguntas para obtener respuestas mas especificas.

Esto seria posible al dia de hoy, ya que con la informacion recabada se cuenta con un
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amplio espectro de perfiles de personas que ocupan cargos directivos de los teatros del

interior del Uruguay.

Este camino ya trazado permitira mayor agudeza en futuras preguntas y, por tanto,

respuestas mas concretas en relacion con la informacion que se pretende recabar.

Asimismo, se cree conveniente realizar dindmicas de trabajo de mesa con los directivos de
estos teatros. De estas instancias seguramente surgirian nuevas visiones y se detectarian
con mayor facilidad debilidades que se convertirian en oportunidades para trabajar sobre
temaéticas y problematicas especificas que, de forma aislada, son mas complejas de
identificar. A su vez estos encuentros permitirian el reconocimiento de sus pares, y el
trabajo relacional cooperaria con la sinergia entre teatros que viven situaciones similares.
Esto posibilita la construccion de redes y el desarrollo de acciones coordinadas para
afrontar en bloque las problematicas que se presentan.

También seria necesario encontrar formas de generar mayor compromiso con la
investigacion en todos los trabajadores del teatro, incluidos los propios directivos. Esto es
notorio en relacién con la proporcion de personas que respondieron la encuesta; si bien
hubo casos en que se lleg6 a un 80% de trabajadores que respondieron, en otros no hubo
respuesta por decision del directivo, y en otros solo respondié el 17% del personal que

trabajaba en el teatro.

De cara a una investigacion futura, el camino trazado por esta investigacion servira de
puntapié inicial para nuevos proyectos que permitan desarrollar una politica publica de
caracter nacional para la formacidn especifica de los cargos directivos de los teatros del

interior del Uruguay.
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ANEXOS

Anexo 1. Antecedentes - Iniciativas emulables en el contexto uruguayo

Se presentan a continuacion algunos ejemplos de iniciativas que suceden en paises vecinos
y pueden ser emulables en el contexto uruguayo, con las modificaciones y mejoras

pertinentes.

SPOTT // Sistema Publico de Oficios y Técnicos Teatrales®

Promueve la capacitacion y especializacion de los recursos humanos de las ramas técnicas
y oficios de los teatros publicos de todo el pais; comprende actividades de formacién para
legitimar e incrementar el nivel profesional de los técnicos de las salas publicas y
capacitarlos para incentivar y promover nuevos talentos en su rubro, fomentando la mejora

y la sustentabilidad de los cuadros técnicos a nivel federal.

Escena publica’

Programa de formacion disciplinar, interdisciplinar y transdisciplinar con etapas de
capacitacion, transferencia, produccion y circulacion de agentes y producciones artisticas a

nivel federal.

® https://www.cultura.gob.ar/institucional/programas/spott/

" https://www.argentina.gob.ar/cultura/escena-argentina
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Gestion cultural publica®

Programa de formacion profesional destinado a agentes culturales que se desempefian en
organismos publicos de cultura en los &ambitos nacional, provincial, municipal y

universitario.

Espacios teatrales

Equipamiento y Otros Requerimientos de Salas: apoya a salas y espacios teatrales estables

contribuyendo a solventar costos de equipamiento y/u otros requerimientos.

Funcionamiento de Salas: para solventar los costos de alquileres, servicios, mantenimiento,
etcétera, deberan realizar un plan que contemple como minimo 8 meses de actividad al
afno.

Infraestructura de Salas: apoya a salas y espacios teatrales estables contribuyendo a

solventar costos de infraestructura.

Infraestructura para Habilitacion de Salas: contribuye a solventar costos de infraestructura

destinados a la habilitacion de los espacios.

8 https://www.cultura.gob.ar/institucional/programas/formacion-en-gestion-cultural-publica/
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Anexo 2. Cuestionarios

Entrevista semiestructurada para cargos directivos

Cuestionario

Foco en la formacion de los directores

Seccion A
Edad:
A.1. ;Cuenta con formacidn especifica en materia de gestion cultural y/o de artes

escénicas?

En caso de que si. ;Cual y donde? ¢ Le resulto Gtil esta formacion? ¢Por qué?

A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en relacion

con la gestién de servicios artistico-culturales?

A.3. ;Como fue la seleccion de su cargo? ¢Llamado abierto, concurso, otros?

¢Usted cree que hubo una incidencia en la seleccion con respecto a la formacion que usted
tiene?

Si No

A.4. ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para poner

en comun dificultades de la institucion?
A.5. ;Cree que el Estado o la Intendencia debe contar con planes de formacion para que los

directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢Usted estaria dispuesto/a a formarse?
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Foco en formacion del personal
Seccion B

B.1. ;Como esta conformada la estructura del organigrama del Teatro?

B.2. ¢Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?

B.3. ;Como es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢Qué priorizan? ;Formacién, experiencia laboral u otros?
Independientemente de qué priorizan:

¢Qué formacion requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

B.4. De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como directivo/a, ¢sabe cual

es su formacion?

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?
En caso de que si. ¢Cuéles y como?

¢Ya han realizado alguno?

B.6. ¢La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de ella?

Foco en la formacion de terceros

Seccion C

C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacion de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢Cuéles y como los implementan?

C.2. (Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica locales?

En caso de que si. (Cuéles y como?
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C.3. ¢ Tienen artistas 0 proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. (Como lo implementan?

Encuesta direccionada. Trabajadores de la institucion

Teatro:

1. ;Edad?

2. ¢Concurso por el puesto?

Si No

¢Cree que esto sea necesario? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos necesario y el 5 lo
mas necesario.

1 2 3 4 5

3. ¢Qué cargo ocupa en el Teatro?

4. ;Cuenta con formacidn para la tarea que desarrolla en el teatro, previa a trabajar en la
institucion?
Si No

En caso de que si. ;Cuél?

5. ¢Ha recibido formacion a través de cursos o similares dentro de la institucion?

Si No

¢Cree que esto sea necesario? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos necesario y el 5 lo
mAas necesario.

1 2 3 4 5
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6. ¢La institucion lo incentiva para formarse?
Si No
En caso de que si. ;Como?

7. ¢Cree que es Util contar con formacidn para trabajar en un teatro?

Si No

¢Qué grado de importancia le adjudica a la formacion-capacitacion para trabajar en un
teatro? Marque del 1 al 5, siendo el 1 lo menos importante y el 5 lo mas importante.

1 2 3 4 5

8. ¢Cree necesario realizar capacitaciones periédicamente para la tarea que usted emplea?
Si No

En caso de que si. ¢Por quée?

Solo para personal que trabaja en atencion al publico y escenario:

9. ¢Cuenta con capacitacion en seguridad para prevenir riesgos en su tarea?

Si No

¢Cree que esto sea necesario? Marque del 1 al 5, siendo el 1 o menos necesario y el 5lo
mas necesario.

1 2 3 4 5

10. ¢ La institucion lo ha instruido o capacitado en primeros auxilios?
Si No

11. ¢Ha sido formado para realizar una evacuacion del edificio en caso de incendio?
Si No
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Anexo 3. Transcripcion de entrevistas

Foco en la formacion de los directivos

Regidn: Canelones, Teatro Politeama
Cuestionario

Nombre completo: Leonel Dardano — Director del teatro
Edad: 65 afos

A.l. ;Cuenta con formacion especifica en materia de gestion cultural y/o de artes
escenicas?

En caso de que si. ¢ Cuél y donde? ¢ Le resulto til esta formacion?

En caso de que si 0 no. ¢Por qué?

El trabajo de gestién comienza con el Eslabon, cuando fundamos Teatro Eslabon, una
infraestructura que de alguna manera nos sirva para crear y montar espectaculos. Todo
comienza con la necesidad de hacer teatro, comenzar a hacer, comenzar a dirigir teatro,
para ello necesito una sala, para ello necesito un espacio, como la sala era necesario
mantenerla y desarrollarla, fuimos creando a partir de la practica, eso fue en el afio 1984. A
partir de ahi fuimos adquiriendo la experiencia con otros grupos del interior, nos asociamos
a la Asociaciéon de Teatros del Interior, fuimos de alguna manera cotejando las
experiencias de otros grupos y a partir de ahi cuando nos dimos cuenta que estabamos
gestionando un espacio sin quererlo. Después de eso entro a trabajar en la direccién de
cultura dentro de lo que es un relevamiento de los espacios de la casa de cultura dentro del
departamento y trabajando en diferentes lugares del departamento fui asociando las
diferentes carencias que tenia Canelones como capital y fundamentalmente me comencé a
preguntar qué estaba pasando con el Politeama, en relacion a de quién dependia, como se
programaba, como se desarrollaba la gestion propiamente dicha y a partir de ahi comenceé a

armar un proyecto para en principios presentar a los Fondos de Infraestructura, en
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principio con la necesidad de proporcionar al Politeama con un proyecto que estaba
dividido en 3 etapas, ya que los fondos de infraestructura otorgaban 100.000 U$D dolares
y €50 no nos daba para abarcar todo lo que precisamos. Lo primero que hicimos fue
trabajar con el acondicionamiento térmico. A partir de ahi comenzamos a trabajar en un
proyecto que en un principio abordara la gestion y el espacio como un polo de desarrollo
desde 1921. Luego surge hacer una Tecnicatura de Gestion en el Claeh, entre eso y la
préctica en el territorio que fue donde mas aprendi; y lo otro también donde pude adquirir
algunos conocimientos basicos, fue ahi donde pusimos a andar el proyecto Politeama en
2016.

A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion a la gestion de servicios artistico-culturales?

Creo que si, que es imposible llevar adelante un espacio de desarrollo cultural si no tenés
esa formacion. Creo que el gran error que hemos tenido en toda la historia, es que en el
mejor de los casos los que estaban al frente de una gestion de estos espacios eran politicos
informados en el mejor de los casos, cuando no eran administrativos que de alguna manera
fueron cayendo y quedaron al frente de estas instituciones cuando no tenian ni la mas
palida idea de lo que era gestionar un espacio publico o en este caso gestionar un espacio
de artes escénicas. Entonces creo que ahi también justifica, o0 damos respuesta a lo que ha
sido un poco esa larga siesta que en general han vivido los teatros del interior que en su
gran mayoria han estado abandonados e incluso en su momento este también y que
tampoco habia proyectos para desarrollar por lo tanto el interés que generaban en las
autoridades era: “para qué voy a invertir plata en eso si no obtengo retribuciones”. Atn hoy
se maneja: “hay pero no es un espacio que genere recursos econémicos o se autosustente”.
Es todo un tema, yo creo que al llevar adelante la gestién hay que trabajar mucho con la
gestién en si, con la poblacion, con la formacion de nuevos publicos y también con la
educacion de nuestras autoridades.

Como objetivo tenemos que dotar al Politeama de una identidad que va mas alla del
gobierno de turno dentro de lo que es la esfera departamental, para ello hay que trabajar

mucho en lo que es esa identidad y también en la medida de lo posible generar los caminos
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comunicacionales, también por la identidad, y lo econémico para tener determinadas
autonomias en algunas decisiones y a partir de ahi hemos tratado de dotarnos de algunas
herramientas pensando que en el futuro pueden ser herramientas que nos salven de algunas
decisiones no muy felices. Del presupuesto nunca se sabe que se aprueba o no frente al
cambio de gobierno entonces es necesario que esas herramientas estén presentes,
concretamente un grupo de amigos, gente que nos prestigia la actividad, la programacion;
los aliados sean los artistas porque a través de ellos nosotros podemos nutrirnos y brindarle
al pablico mas alla de las decisiones que se den por otros lugares.

Otros ingresos del teatro

El teatro esta dentro del presupuesto Departamental.

En este caso presentaron el proyecto con la proyeccién del presupuesto de los 5 afios.
Esto hace que puedan tener estipulados determinado monto que luego no esta presente o
que surjan imprevistos. En este afio pudieron contar con el dinero presupuestado.

Por otro lado hay 2 elementos por un lado los ingresos extrapresupuestales que no hemos
podido hacer que sea asi, 0 sea que nosotros podamos disponer de esos dineros, o sea que
si no podemos contar con lo presupuestal, recurrir al ingreso a través de las entradas, de
todas formas no esta estipulada todavia, estamos tratando de ver de cémo podemos hacer
que esto se desarrolle.

En tercer lugar, convocamos una comision de amigos con la intencion de tener un
termometro con la sociedad y como apoyo también, en las etapas iniciales la misma
asociacion plantea que como el Politeama viene de un lugar donde todo se comprd, se
abordaron 2 temas, uno era lo comunicacional ya que ellos creian que la comunicacion no
Ilegaba a destino. Ellos desarrollaron un grupo para mover la informacion semanalmente,
entre otros, siempre monitoreado por el Politeama.

Ahora la segunda etapa en la insercién de programas que todavia no se han podido
desarrollar, como por ejemplo, programas de formacion artistica, programas que
favorezcan fortalecer la institucion, por ejemplo el programa “Eje ruta 117, es un bus que

pasa por Atlantida y el Santoral (San Jacinto, Santa Rosa...) y de ahi invitamos a
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interesados que puedan venir a los espectaculos y /o conozcan la programacion del

Politeama, la idea de esto es ampliarlo y mejorarlo.

A.3. ;Como fue la seleccion de su cargo? ¢ Llamado abierto, concurso, otros?

A través de un proyecto propuesto por el director.

¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccidn con respecto a la formacién que usted
tiene?
Si No Otro

Responde en el siguiente texto.

A.4. ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucion?

Esto esta relacionado con dos niveles, uno es la relacion que nosotros tenemos con salas de
otros departamentos articulando con las diferentes dificultades que se nos plantea para
generar movidas artisticas o complementandonos a veces con algin material; pero en
general lo que concierne con otras Intendencias lo maneja el Congreso de Intendentes y el
Consejo de Directores de Cultura y ahi se plantean diferentes problematicas de los que
asisten. Pero ahi en realidad quedan inclinados més hacia el accionar politico y los teatros
guedamos un poco mas aislados porgque no estamos en contacto directo con los otros
directores de Cultura o mismo nuestro director de Cultura.

Ahi encuentro un divorcio entre la realidad cultural y los teatros para trabajar con otros
directores.

Hay una cosa que me asombra y es que la mayoria de la programacion que llevan adelante
los teatros del interior son coordinados por el Intendente o su coordinador mas cercano, por

lo tanto, no tengo la figura del gestor de esos espacios.
A.5. ¢ Cree que el Estado o la Municipalidad debe contar con planes de formacion

para que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Ustedes estaria dispuesto/a a formarse?
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Creo que la formacidn debe ser permanente y no solo en los directivos, sino también en los
técnicos, también el propio teatro debe tener la capacidad de poder formar a sus
trabajadores.

Si nosotros tuviéramos areas que nos permitan el registro y rescatar la historia viviente que
cuenta la institucion o la informacidn que surge por fuera del edificio.

Otros segmentos de audio no necesariamente se relacionan con las preguntas.

Foco en formacion del personal

B.1. { Como estd conformada la estructura de organigrama del teatro?

El equipo esta dividido en 4 areas, una administrativa, que fundamentalmente mas alla de
lo formal es la que tiene la parte de programacion y difusién, la emision de entradas,
boleteria, extension y es el contacto con las propuestas que viene de afuera, son 20 en total,
6 en la administrativa. Luego esta el &rea técnica que esta el coordinador y esta area a su
vez esta dividida en 3 areas, sonido 4, iluminacion 3 y maquinaria 2.

Después el area que esta conformado al relacionamiento con lo tercerizado que es la
cafeteria que vende las entradas, es el contacto con la red UTS y trabaja con la distribucion

de los ingresos y la otra area es la Comision de Amigos que apoya con el area de finanzas.

B.2. ¢, Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?
Se hace a través de llamados abiertos.

Hay parte del personal que ya esta desde la administracion anterior.

Se han hecho llamado técnicos y de atencidn al publico.

B.3. (Cdmo es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?

¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan: ¢ Qué formacion requieren para la ocupacion
de los diferentes puestos?

Fundamentalmente se manejo6 la formacion técnica frente a los técnicos y en los que son de

atencion al pablico se modificaron los llamados ya que en la Intendencia no existe en lo
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que es el plantel para realizar un llamado, entonces se recurrio a un llamado que tenia
ribetes de guia turisticos.
En el caso de sonido e iluminacion son mucho més especificos; luego de esto ver como es

la capacidad de integrarse a un equipo.

B.4. ¢De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como Directivo/a, sabe
cual es su formacion?

Algunos de ellos pasaron y fueron expertos carpinteros por ejemplo, que tenia el
conocimiento especifico de como estaba armado el teatro en si, nuestro escenario. Este
personal conocia la realidad de nuestro espacio, pero nos resulté muy dificil poder acercar

las nuevas tecnologias o practicas del dia de hoy.

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?

En caso de que si. ¢ Cudles y como? ¢ Ya han realizado alguno?

La intencion de formacion es permanente pero no hemos podido lograrlo, por ejemplo, la
Intendencia tiene planes de formacién en idiomas y no hemos podido lograrlo.

Tenemos algunos intercambios informales con el Solis y el Sodre a nivel técnico.

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de la
institucion?

Hacemos todo lo imposible para que el trabajador se pueda formar.

Tratamos de armar los horarios de tal manera que el trabajador se pueda acomodar sus
horarios de trabajo manera tal que pueda realizar otras actividades que contribuyan a su
formacion.

Estan buscando la forma de poder cambiar la administracién de los horarios de trabajo en
funcién de la actividad que estén desarrollando. No quiero tener a un funcionario que tenga
que cumplir ocho horas porque si.

Sigue el audio en donde ejemplifica el porqué de cambiar la dinamica de como adaptar los
horarios en funcién del trabajo. Se hace a través de las horas mensuales. En caso de que se

exceda se le pagan extras en caso de que no llegue a las horas se ve que el foco de la

~ 127 ~



“problematica” esta en otra area. Los horarios se planifican de una semana de a la otra, en

este caso es los martes.

Foco en la formacion de terceros

C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacion de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

En principio hemos hecho la categorizacion y hemos comenzado a trabajar con los nifios
como forma de acercarlos al espacio, es un proyecto que comenzo hace tres afios y nos
hemos enfocado en aquellos nifios de escuelas rurales y dentro del casco urbano se
presentan espectaculos de extension para acercar al nifio al teatro, estos se conforman de
una visita guiada y el espectéculo.

En cuanto a los espectadores fundamentalmente hemos trabajado con estos pero con el
enfoque al acercamiento mas que formacion de publico.

Audio con anécdota del relato que se le hace a los nifos.

C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica locales?
En caso de que si. ¢Cudles y como?

Es un debe grandisimo que tenemos.

Empezamos a trabajar fundamentalmente con la escuela de Danza del Sodre. Eso implica
que el espacio esta ocupado en determinados dias, esto nos limita trabajar con otros
proyectos como por ejemplo talleres de acercamiento al arte escénico y la danza
contemporanea por razones de espacio y de tiempos. Si bien hemos hecho algunos talleres
puntuales.

Hemos realizado talleres de direccidn de teatro y algunos de danza, esto nos ha permitido
el acercamiento de artistas que se encuentran aislados.

Si bien no hemos tenido muchos esta la intencion.
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C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. (Cémo lo implementan?

Tenemos el deseo de tener, lo Unico que tenemos en residencia es la orquesta que es
Municipal. En los momentos que tenemos a la orquesta no se puede hacer nada en el
edificio, esto también nos modifica las actividades, son dos o tres dias a la semana.

La idea es que podamos armar un grupo de residencia regional que abarque a varios
artistas.

Dar un espacio a la danza contemporanea mas alla de lo que sucede de forma privada, esto

hay que hacerlo con proyeccion en el tiempo para poder desarrollarlo.

Region: Durazno, Teatro Espaiiol
Cuestionario:

Foco en la formacion de los Directivos

Nombre completo: Maria Isabel Ramos — Coordinadora
Edad: 52

Coordinadora General de la Intendencia

Es el tercer lugar en la Intendencia y coordina el teatro en la etapa de transicion.

Hace 1 afio que tienen el teatro. Si bien se hizo una presupuestacion de lo edilicio, pero no
se presupuesto la propuesta de puesta en marcha de gestion del teatro y por eso ella esta

llevando a adelante este rol.

A.l. ;Cuenta con formacion especifica en materia de Gestion Cultural y/o de Artes
Escénicas?

En caso de que si. ¢ Cudl y donde? ¢ Le resulté atil esta formacion?

En caso de que si 0 no. ¢Por qué?

No.
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Ahora se esta formando en el Curso de Gestion de teatros del Claeh en convenio con el
Ministerio de Educacién y Cultura.
Dialogo situacional de una visita que tuvieron con el curso al Auditorio del Sodre.

A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion a la gestion de servicios artistico-culturales?

Si, por supuesto.

Yo hago todos los eventos de la Intendencia en cuanto a musica y artes escénicas pero la
gestidn de un teatro es diferente, uno tiene que tener formacion para llevar adelante estas

instituciones.

A.3. (Como fue la seleccidn de su cargo? ¢ Llamado abierto, concurso, otros?

El cargo es de confianza del Intendente.

Hace 10 afios

¢Usted cree que hubo incidencia en la seleccidn con respecto a la formacion que usted
tiene?

Si No

Responde en otra seccidn de la entrevista.

A.4. ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucién?

Este afio se realizaron acciones a demanda e hicimos foco en la formacion de publico con
nifos.

Corresponde a formacion de publico:

Por ejemplo hicimos una obra durante 3 meses que llevamos a todos los nifios de las
escuelas publicas. Se hizo un trabajo de forma lenta ya que el teatro estaba cerrado.

El teatro empez6 de cero a partir de la reforma que salio USD 4.000.000 délares. Pero los
que estaban haciendo la reforma pensaron en la infraestructura, pero no en la llevada a

cabo de la organizacion.
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A.5. ¢ Cree que el Estado o la Municipalidad debe contar con planes de formacion
para que los directivos puedan desempefar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Ustedes estaria dispuesto/a a formarse?

Si.

Hay que formarse.

Foco en formacion del personal

B.1. ¢ Como estd conformada la estructura de organigrama del teatro?
1 funcionaria de carrera de la Intendencia de Cultura

1 funcionaria administrativa de Cultura

1 jefe mantenimiento e infraestructura

2 funcionarios que hacen albafileria, eléctrica e infraestructura

1 técnico de sonido

1 en escenario y luces

Hay capacidad de contar con funcionarios que trabajan con la atencion al publico.

B.2. ¢, Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?

Si.

Esto se debe al cargo que realizo en la Intendencia, la decision del Intendente de ponerme a
cargo de esto es que puedo trabajar con autonomia a partir del presupuesto que tengo

asignado.

B.3. ¢Como es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacidn requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

Se hicieron llamados internos porgue eran funcionarios de la Intendencia.

Se prioriza la formacion y experiencia.
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B.4. ¢ De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como Directivo/a, sabe
cual es su formacion?
No habia

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?
En caso de que si. ¢Cuéles y como? ¢ Ya han realizado alguno?
Si.

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de la
institucion?
Si.

Incentivos con pasajes, acomodo de horarios y dias.

Foco en la formacidn de terceros

C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacién de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

Si.

Es en lo que estamos. Estamos tendiendo una red en todo el teatro a través de los diferentes
elencos que hay como la orquesta, el coro y otros.

C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica locales?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?

Si.

Lo hacemos a través de la sala de ensayo que tenemos en la casa de cultura.

Nosotros trabajamos en red con las otras infraestructuras que hay en Cultura.
C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o

proyectos?

En caso de que si. (Cémo lo implementan?
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No, todavia no.
La idea de que yo esté haciendo este curso en conjunto con la otra persona. La idea es

entregarle un proyecto a la nueva persona que asuma en las proximas elecciones.

Regidn: Paysandu, Teatro Florencio Sanchez

Cuestionario

Foco en la formacidn de los directivos

Nombre completo: Virginia Maria Dalto — Gestora del Teatro
Edad: 58

A.1. ;Cuenta con formacion especifica en materia de gestion cultural y/o de artes
escénicas?

En caso de que si. ¢Cudl y donde? ¢ Le resulté atil esta formacion? ¢Por quée?

Se define como gestora debido a un acuerdo entre la Intendencia de Paysandu y la
Intendencia de Montevideo. En ese acuerdo se define que personal del teatro Solis va a
asesorar al teatro de Paysandu.

El Intendente quiere realizar una reapertura del teatro con una nueva gestion que nunca
existio en el Teatro.

No es un cargo que se dio por concurso, yo sigo siendo funcionaria del Teatro Solis, pero
trabajando en el teatro de Paysandd por dos afios a través de este acuerdo con posibilidades
de extenderse en caso de que las dos partes lo crean conveniente.

Quien sigue pagando mi sueldo es la Intendencia de Montevideo.

Es un caso especial y es la forma en que se pudo resolver un problema a partir de esta
modalidad.

Formacion: Si, es especialista en Gestion Cultural de la Universidad de la Republica a

partir del Posgrado que se realiz6 en la Facultad de Ciencias Sociales UDELAR”.
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A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion con la gestion de servicios artistico-culturales?

Si, creo que es muy necesario.

A.3. ;Como fue la seleccion de su cargo? ¢ Llamado abierto, concurso, otros?
¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccidn con respecto a la formacion que
usted tiene?

Si No

Contestado arriba.

A.4 - ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucion?

No con otros teatros ni con otras Intendencias.

Hay un leve intento que quiero llevar adelante a través del corredor de los “Péajaros
pintados” que auna las 2 orillas. Si bien no se ha concretado nada, salvo con el Teatro

Colo6n que vino a dar una charla, estamos trabajando para que suceda algo.

A.5. (Cree que el Estado o la Intendencia debe contar con planes de formacion para
que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢Usted estaria dispuesto/a a formarse?

No, me parece que esté en la drbita de la Universidad.

Aca hay un curso de introduccién a la Gestion Cultural, pero me parece que una
capacitacion de Gestion de Teatros lo tiene que hacer una Institucion. Ya lo tiene el Claeh
gue comenzo hace poco y el INAE tendria que estar con cursos de capacitacion de cémo
gestionar un Teatro.

En la Universidad ahora estamos en marcha de que salga una Maestria en Gestion Cultural.
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Foco en formacion del personal

B.1. ; Como estd conformada la estructura de organigrama del Teatro?

1 Gestora.

1 persona encargada de atencion al publico.

1 administrativa que trabaja medio horario, tres horas.

1 persona en el area educativa, hace las visitas guiadas y todo lo que sea el relacionamiento
institucional del teatro con instituciones educativas, etcétera.

1 auxiliar de servicio que limpia el teatro.

1 auxiliar de servicio que viene por el MIDES es discapacitado, es sordo que trabaja medio
horario.

1 persona que estd nombrada dentro del &rea técnica pero no est asistiendo.

El personal técnico y de asistencia de sala son funcionarios de la Intendencia que vienen
puntualmente al teatro cuando hay trabajo. Esto se debe a que el teatro estaba cerrado, s6lo
se abria en las 2 horas que habia un espectaculo.

Esto cambia hace 2 afios desde que estoy yo se abrié una oficina en el teatro entonces eso
cambia un poco la cabeza, pero no hemos podido lograr que este Teatro cuente con
personal técnico, este personal yo lo comparto con la Direccion de Cultura. Con la
Direccidn tenemos una reunién semanal y tengo que llevar cual es mi programacion y ellos
definen quienes mandan al teatro y quienes cumplen con las otras necesidades que tiene la
Direccion de Cultura. Esto es tipico de las Intendencias del interior ya que son pocos los
recursos y hay que sacarle provecho.

Hay una resolucién de un funcionario que tiene que ser fijo, pero en realidad se lo hizo
porque se le queria subir el sueldo y se lo puso como referente del teatro. Tendria que estar
trabajando aca pero esta con la Direccion de Cultura.

Por lo tanto, no hay personal técnico del Teatro.

Con personal de atencion al publico es lo mismo, hay un pool de personas que quieren

hacer horas extras y realizan la tarea, acd estamos tratando de darle capacitacion.
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B.2 - ¢ Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?

No, este teatro se reabrid sin presupuesto hace 2 afios.

B.3 - ¢Como es la seleccidn del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacidn requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

Respuesta en otra seccion de la entrevista.

B.4 - De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como directivo/a,
¢sabe cual es su formacion?
Si, la encargada del &rea de educacion es maestra y trabajé hace 5 afios como guia en el

museo histdrico por lo tanto su perfil encaja barbaro.

B.5 - ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?

En caso de que si. ¢ Cuéles y como?

¢ Ya han realizado alguno?

Si, este afio hicimos una capacitacion con 2 funcionarios gque vinieron del teatro Solis a
trabajar con atencion al publico.

Se hizo el afio pasado y este afio.

También vinieron del Auditorio del Sodre, de Iluminacién y Audio para dar una

capacitacion para los técnicos de la Direccion de Cultura, pero se hizo a través del teatro.

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de
ella?

Si.

Por ejemplo una funcionaria se quiso capacitar en visitas guiadas al Solis y se le pago el
pasaje y el viatico.

Fue un técnico a ver cobmo se armaba una Zarzuela en el Solis mas una persona de atencion

al publico.
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Nos sirve que vengan aca ya gque nos sirve mas econémicamente porgue son menos costos.

Foco en la formacion de terceros

C.1 ¢ Desarrollan politicas de formacion de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢Cuéles y como los implementan?

Si.

Hay 2 programas:

- Uno se llama “Del pago al palco”, se trabaja con Centros MEC, ellos aportan la
locomocion, nosotros la programacion que siempre son espectaculos de elencos estatales,
pero también a través de otros privados.

Los Centros MEC eligen la locacién, nosotros les pasamos informacién de lo que van a ver
para que en la localidad se les pase la informacién y ellos sepan a lo que vienen.

- Otros es con el Plan Ibirapita que se coordina con la persona referente local. Con esto
estuvieron viniendo grupos que se anotaban a través del plan con la Tablet y se hizo una
caceria de fotos con las computadoras. Estas se imprimieron y se expusieron en gigantes en
el hall del teatro. Se hizo la entrega de 2 Tablet al teatro.

Ahora empezamos otro proyecto que es apéndice de la del Solis que la idea es traer la
experiencia de gestion del Solis y adaptarla a la realidad de una ciudad mas chica.

Esta se llama “Jovenes criticos” en Montevideo se hace con el INJU y aca en Paysandu lo
hice con los bachilleratos artisticos.

Se comenzo hace 3 meses con este proyecto.

La idea es que vengan al teatro a ver 3 espectaculos y vino gente de “Jovenes criticos” a
hacer una capacitacion en el Liceo 1y luego vienen los chicos a ver las funciones y la

herramienta que se utilizo fue la entrevista.

C.2 - ¢ Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica locales?
En caso de que si. ¢Cuéles y como?
Todas las escuelas de danza hacen sus muestras en el teatro, la modalidad es a traves de un

alquiler comdn de sala.
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Con los institutos de danza se trajeron Master Class gratuitos y vinieron de todos los
institutos.

Para esa Master Class conseguimos socios, para el pago del caché lo hizo la Comision
Administradora del Rio Uruguay y el traslado a Paysandu el Consulado argentino en

Paysandu.

C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. (Cémo lo implementan?

No tiene.

Ahora hay un llamado desde la Direccion de Cultura pero en otra locacién Municipal, no
en el teatro.

Regidn: Rivera — Teatro Municipal.
Cuestionario:

Foco en la formacidn de los directivos

Nombre completo: Alex Alvez — Director de Cultura
Edad: 52

A.1. ;Cuenta con formacion especifica en materia de gestion cultural y/o de artes
escénicas?

En caso de que si. (Cudl y donde? ¢ Le resultd atil esta formacion

En caso de que si 0 no. ¢Por qué?

Director de Cultura de Rivera y el teatro depende directamente del él.

De la Direccion dependen los museos, las salas y el Teatro Municipal es manejado
directamente por la Direccion de Cultura.

Hay un encargado, pero no ejerce como gestor, hace una coordinacién con los funcionarios
practicamente.

La programacion y las estrategias las hace el Director de Cultura.
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He realizado capacitaciones a lo largo de mi carrera, soy un funcionario de carrera, hace 32
afios que trabajo en la Intendencia, de esos 32 afios, 22 en la Direccién de Cultura. Uno va
adquiriendo experiencia a través de los contactos.

No tiene una capacitacion directa.

A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion a la gestion de servicios artistico-culturales?

Considero que es necesario.

En este momento me pasa que la persona que tengo como encargada no tiene las
capacidades como para llevar adelante la gestion de un teatro y la administracion
lamentablemente no ha colocado a alguien. Lo que me gustaria en lo personal, es poder
encargarme de la Direccion de Cultura y tener un encargado del teatro que sepa de

cuestiones escénicas y la gestion en si.

A.3. (Como fue la seleccidn de su cargo?

¢ Llamado abierto, concurso, otros?

¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccion con respecto a la formacion que
usted tiene?

Si No

En el caso hipotético de que se haga una contratacion, habria que hacer un concurso para

personas gue tengan esa capacidad.

A.4. ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucion?

No.

En la region creo que somos el Gnico teatro, en los otros departamentos hay salas mas
chicas.

Pero si trabajamos en conjunto con Tacuarembo y Artigas para traer artistas
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A.5. ¢ Cree que el Estado o la Municipalidad debe contar con planes de formacion
para que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Ustedes estaria dispuesto/a a formarse?

Considero que si en lo personal.

Capacitar al director y al personal

Foco en formacion del personal

B.1. ¢ Como esta conformada la estructura de organigrama del teatro?

Esta es una gran carencia que tenemos nosotros.

Nos pasa que nos van tirando al teatro personas que tuvieron problemas en otros lugares,
por lo tanto, los trabajadores son funcionarios que han tenido problemas en otros lugares y
que los mandan al teatro. Estos funcionarios no estan capacitados y no estan
comprometidos.

Actualmente contamos con 5 funcionarios.

El rol es control general, es una tarea administrativa y de control.

El teatro no tiene equipamiento, por lo tanto, cuando uno lo contrata debe traer a los

técnicos.

B.2. ¢, Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?

Es una cuestion politica, no autonomia.

B.3. ¢Como es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacion requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

Solo politica.
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B.4. ¢ De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como Directivo/a, sabe
cual es su formacion?
No

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?

¢Ya han realizado alguno?

No

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de la
institucion?
No

Foco en la formacion de terceros
C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacién de nuevos publicos?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

No hay un plan de accidn solo se hace alguna cuestion puntual.

C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica locales?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?

Es el Unico teatro de la frontera.

Las academias utilizan muchisimo el teatro, sobre todo a través de los cierres de curso.

Se trabaja de forma coordinada con cada una de las instituciones que participan.

C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. ¢Cémo lo implementan?

En el teatro esta el Ballet folclorico y 1 elenco de teatro en el cual se coordinan los

espacios de ensayo.
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Regién: Rocha, Teatro 25 de Mayo
Cuestionario:

Foco en la formacion de los directivos
Nombre completo: Gabriela Pérez — Directora
Edad: 44

A.l. ;Cuenta con formacion especifica en materia de Gestion Cultural y/o de Artes
Escénicas?

En caso de que si. ¢ Cuél y dénde? ¢ Le resulto atil esta formacion?

En caso de que si 0 no. ¢Por qué?

Si, tengo experiencia y formacion en Gestion Cultural. Ademas, me he dedicado al teatro
durante toda mi vida, hace unos 35 afios. Me he dedicado al teatro en direccion teatral,
puesta en escena y también en actuacion, pero después durante muchos afios me dedicado a

la gestion.

¢Donde se formo?

Me formé en varios lugares, hice varios cursos de diferente duracion, uno fue aqui en la
Intendencia que se hizo sobre Gestion Cultural, pero yo previamente habia hecho trabajo
en gestién por la ORT en Emprendecultura. Ya habia entrado a la Intendencia en ese
momento, pero como Yo previo a eso estoy formada como educadora sociocultural y
educadora de tiempo libre porque estuve viviendo 10 afios en Espafia, también tenia mi
formacion y experiencia laboral fuera del pais.

Por eso concursé aqui cuando llegué y entré en la Direccion de un centro cultural con la
formacion que yo tenia de educadora sociocultural y gestion de proyectos. Trabajaba en
una empresa de proyectos socioambientales en Espaia.

Con esa formacion empecé aqui a trabajar y empezaron los cursos especificos en gestion
cultural, de los cuales tomé varios, uno en el Claech muy flojo, uno en la ORT que me
gener0 oportunidades de tener varias herramientas nuevas que no habia tenido en cuenta
que existian y después hice otros cursos de formacién incluyendo el de la Intendencia con

foco en la gente que forma centros culturales.
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A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion a la gestion de servicios artistico-culturales?

Yo soy de los que consideran que se sobrevalora la formacién académica.

En Uruguay a mucha tendencia a generar muchas tecnicaturas de varios afos en
formaciones que sabemos que si son intensivas de 10 u 11 meses tu tienes la teoria y lo
demas es rodar, gestionar, trabajar y aprender a tener un equilibrio con el pablico. Sobre
todo con la gente que necesita el teatro, que necesita el espacio en el que vos trabajas. Yo
creo que en realidad hay mucho de experiencia en la gestion que no pasa por la teoria, veo
mucha gente que tiene mucha teoria pero cuando hay que bajarla a tierra cuesta mucho
mas. En mi caso lo que ha ayudado es que me he dedicado al teatro y a la expresion
artistica, lo que ha ayudado a tener la vision de los artistas que vienen a usar el teatro. El
respeto por ellos, la valoracion del trabajo que realizan; no solamente se necesita una

formacion académica sino cierta sensibilidad con las artes.

A.3. (Como fue la seleccidn de su cargo?

¢ Llamado abierto, concurso, otros?

Empecé a trabajar en el MEC como educadora no formal.

Y empecé a concursar para ver a donde llegaba mi curriculum.

Comencé en el armado de proyectos y concursé por la direccion del centro cultural de
Lascano. Primero curriculum, después cartas de recomendacion y luego el proyecto de
programacion de un afio. Esto me llevo a una investigacién porque yo no conocia el
pueblo, ni de qué se trataba, qué hacian, posibilidades, costumbres y cuales eran sus
actividades culturales.

Luego de esa investigacion hice el proyecto de gestion, la siguiente entrevista y quedé

seleccionada para formar parte de la Intendencia.

¢Para entrar en el teatro?
Cuando termind mi contrato mas algunos inconvenientes que tuve con el alcalde de
Lascano ya que él no estaba de acuerdo que ese puesto fuera ocupado por alguien que no

fuera del pueblo en contraposicion a los proyectos que ganamos, la cantidad de
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participantes que tuvo el centro, entre otros hizo que terminara con una buena valoracion
de la Intendencia y el pueblo.

Como la Direccion de Cultura considerd que mi trabajo fue bueno, me trajeron al teatro 25
de Mayo por la experiencia que yo tenia y mi formacion.

Esto hace un poco mas de 3 afios como directora.

¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccién con respecto a la formacion que
usted tiene?
Si No

Respuesta dispersa en la entrevista.

A.4. ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucién?

Dentro del departamento tenemos una red de espacios culturales, nos juntamos unas 2 0 3
veces al afio, nos ponemos de acuerdo y se trabaja en las necesidades de la gestion de todos
los espacios. Intercambiamos ideas, proyectos, agrupaciones y en nuestro caso desde el
teatro nos encargamos a trabajar en la estimulacion de la rotacion de productos culturales
de calidad, de distintas localidades dentro y fuera del departamento.

Tenemos relacién con el teatro de Maldonado, Treinta y Tres, armamos circuitos que nos
permita facilitar la circulacion de artistas que vienen de Montevideo o del exterior y se nos
abaraten costos. Generamos propuestas entre 3 0 4 localidades ademas también lo hacemos

con las otras 2 salas dentro del departamento.

A.5. ¢ Cree que el Estado o la Municipalidad debe contar con planes de formacion
para que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Ustedes estaria dispuesto/a a formarse?

Si creo que es necesaria, primero que siempre que estés haciendo alguna formacion estas
incorporando herramientas nuevas, te permite estar en contacto con nuevas formas, nuevas
dindmicas de trabajo, entre otros. A nosotros nos ha servido desde que estoy en la

Intendencia de Rocha. La formacion ha sido muy Gtil en todos los cargos.
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Considero gue la formacion constante es fundamental.

Foco en formacion del personal

B.1. (Coémo esta conformada la estructura de organigrama del teatro?

Dentro del teatro funciona la Direccion de Cultura.

Somos 7 personas, 2 administrativas que hacen la administracion del teatro mas la de todo
el departamento.

La gestion cultural depende de la Direccion de Cultura en cambio la gestion del espacio
depende de los diferentes municipios, nosotros realizamos trabajo de gestion cultural y
administrativa que son 20 en total, centros y salas de Rocha.

1 persona de mantenimiento, limpieza y porteria

1 personas que hace porteria y el telon ya que es manual.

1 técnico de luces

1 técnico de audio

Estos ultimos formados y especializados en sus areas.

B.2. ¢, Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?
No se cuenta con autonomia.

El personal ya estaba cuando yo llegué.

B.3. (Cdmo es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacion requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

No se selecciond.

B.4. ¢ De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como Directivo/a, sabe
cual es su formacion?
Si porque somos pocos.

A los técnicos se los ha contactado con teatros de mayor experiencia como el Sodre.
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Lo que hacemos es generar intercambio con el Sodre y Solis. Hemos tenido mucha

colaboracion de estos teatros.

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?
En caso de que si. ¢Cudles y como?

¢Ya han realizado alguno?

Si

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de la
institucion?
Si.

Foco en la formacién de terceros

C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacién de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

Trabajamos con nifios y jovenes.

En un principio se armé un encuentro de teatro.

De nifio y jovenes para nifios y jévenes. Esto nos permite acercar a €sos otros que no
participan de localidades cercanas.

También traemos de compafiias que vienen de afuera, trabajamos con Primaria para que

nos faciliten las visitas al teatro para que ellos puedan vivenciar.

El festival nos ha permitido que vean que ademas de ser observador pueden participar.
Tratamos que vivan la experiencia teatral; ademas compartimos la informacion para que se
puedan interesar.

También trabajamos con INAU, los traemos a ver obras de forma gratuita.

Esto arrojo que no solo vengan a ver, sino que sean participes de los elencos que tenemos.
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C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacién artistica locales?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?
Trabajan con el conservatorio de musica

Los 2 elencos de teatro

C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. (Como lo implementan?

No tienen

Pero las agrupaciones de Rocha tienen 1 exoneracion al afio, no academias privadas, se les
entrega la sala de forma gratuita para hacer su funcién y ellos puedan recaudar fondos para

hacer diferentes acciones como grabar discos, comprar vestuario, entre otros.

Regidn: Salto — Teatro Larrafaga

Cuestionario:

Foco en la formacidn de los directivos

Nombre completo: Jorge Eduardo De Souza — Dir. Cultura
Edad: 42

A.1. ;Cuenta con formacion especifica en materia de gestion cultural y/o de artes
escénicas?

En caso de que si. ¢Cudl y donde? ¢ Le resulté atil esta formacion? ¢Por qué?
Actualmente estoy realizando un diplomado en Gestidn de espacios publicos en el Claeh.
Lo estoy haciendo yo mas otros funcionarios, para que quede personal de carrera
capacitado para llevar adelante el trabajo de gestion de la institucion por encima de los
cambios politicos.

La programacion es desde la Direccién de Cultura o la Intendencia o arrendamientos

externos.
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A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion con la gestion de servicios artistico-culturales?

Creo que la formacion es fundamental.

Nos paso que cuando comenzamos con los talleres de funcion de sala y nos encontramos
con realidades de funcionarios que nos comentaban que hace mas de 20 afios que haciamos
atencion de sala y no sabiamos que acé habia actuado determinados artistas...

Creemos que la formacion es necesaria para estar actualizado y ademas para consolidar el

equipo humano que trabaja en el teatro y el funcionariado en general.

A.3. ;Como fue la seleccion de su cargo? ¢ Llamado abierto, concurso, otros?

¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccidn con respecto a la formacion que
usted tiene?

Si No

Creo que el teatro para tener un desarrollo de mediano y largo plazo de un proyecto
consolidado debe ser un llamado abierto con un perfil de gestién a partir de un proyecto
presentado que de alguna manera responda a la direccion que puede tener el espacio como
tal.

El mejor esquema de funcionamiento debe ser un llamado abierto.

Como no tenemos una tipificacion de tareas y cargos con estos perfiles, hay veces que hay
que generar un espacio intermedio para contener la falta del espacio presupuestal.

Porque todo lo que genera la renta general del teatro a nivel econémico va a hacienda, la
Direccion de Cultura no tiene una incidencia directa en como reinvierte o utiliza esos
fondos para programar funciones. Eso también plantea una necesidad puntual de un
proyecto mucho mas integral que incluya ademas el manejo financiero econémico y las

posibilidades de otro perfil de la sala.

A.4. ;Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucion?
Mas alla de la instancia de formacion del Claeh que nos permite poner las diferentes

situaciones de la sala en una puesta comun de un trabajo en red de las salas del pais, no.
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Cada vez que han venido algunos elencos, por ejemplo el Sodre, se les ha planteado por
ejemplo a nivel técnico que nos hagan un informe o una valoracién desde de su criterio
técnico, los desafios que tiene la sala para que esas necesidades sean incluidos dentro lo

que es el funcionario que maneja la sala para aggiornar a nuestros técnicos .

A.5. ¢ Cree que el Estado o la Intendencia debe contar con planes de formacion para
que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Usted estaria dispuesto/a a formarse?

Creo que los planes de formacion deben ser transversales, no sélo en los cargos de
direccidn sino a los cargos gerenciales en todos los términos, ya sea de gerencia de
personal, de atencidn de sala, de técnica e incluso aprovechar mas la sinergia que se puede
crear con otras instituciones en el sentido de eventuales pasantias para atencién de sala con
la licenciatura de turismo con la escuela de administracion de Salto también. Por qué no
analizar la perspectiva de algunas cuestiones mas técnicas con la Universidad del Trabajo y
la Universidad de Comunicacion, en un rango de pasantia o becado pueden ocupar esos
cargos que hoy no estan especificamente en la sala.

Foco en formacion del personal
B.1. ; Como esta conformada la estructura de organigrama del Teatro?
5 personas

Encargado de personal que hace alguna solicitud de la sala aunque todas las solicitudes
pasan por la Direccion de Cultura para hacer una resolucion.

Perfil Administrativo, pero de auxiliar de servicio el resto de las personas, hacen tareas
complementarias, ya sea desde una especie de secretaria en funcion de la demanda y tareas
colaborativas en sonido iluminacion, etcétera, pero no tienen ningun perfil especifico en
relacion a esas tareas.

Muchos son funcionarios de muchos afios que han desarrollado el oficio, pero no tienen
una formacion especifica y actualmente el 50% esta en una situacion de retiro por eso la
oportunidad de incorporar un plan que integre nuevos perfiles mas acorde al tipo de tarea

que se requiere hacer.
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Funcionarios de perfil de acompafiamiento técnico, no son especializados.
La atencidn de sala se hace con gente de otras areas que pasaron por un proceso de

formacion con respecto a historia del teatro, primero auxilios, entre otros.

B.2. ¢ Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?

Parte del proyecto es manejar toda la parte del servicio financiero y servicios anexos que
complementen la l6gica de funcionamiento interno de la sala.

Pero como no esta contemplado y todo pertenece a Hacienda, necesariamente se requiere
otros acuerdos mas institucionales que permitan otros rangos méas de autonomia financiera
y administrativa para la direccion del teatro o al equipo de gestion que eventualmente se

encargue de la administracion y programacion del espacio.

B.3. ¢ Cdmo es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacidn requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

Respuestas en la pregunta anterior.

B.4. De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como directivo/a, ¢sabe
cudl es su formacion?
Si.

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?

En caso de que si. ¢Cuéles y como?

¢Ya han realizado alguno?

Actualmente que se esta haciendo mejoras edilicias y la incorporacion de material de
Cooperacion Internacional a través de China de los materiales de sonido e iluminacion, se
va a implementar o solicitar para hacer un llamado abierto de sonido e iluminacion y

aquellos funcionarios que aun se encuentran trabajando en el teatro, se va a hacer una
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capacitacion para auxiliar a las tareas al personal que eventualmente se contrate para la

parte técnica.

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de
ella?
Se ha implementado en 2 funcionarios que se estan formando para que queden con esos

conocimientos por fuera de cual sea la administracién de turno.

Foco en la formacion de terceros

C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacion de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

Si, actualmente hay un programa que se llama “bienvenidos” que tiene que ver con un
publico objetivo de nifios y adolescentes en la lIogica de que tengan una experiencia
enfocado en escuelas y clubes de nifios de conocer la sala desde otra perspectiva y que eso
nos permita generar una experiencia de formacion de publico desde otra perspectiva.
Antes no existia eso.

La formacidn de publico es fundamental.

C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacidn artistica locales?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?

Hay distintos colectivos de artes escénicas, principalmente con la danza con los cuales se
han establecido algunos acuerdos por ejemplo en realizar facilitaciones del uso de la sala o
reduccion de costos a través de diferentes intervenciones artisticas a coordinar con la
Direccion de Cultura como una forma de facilitar el acceso a las diferentes zonas del
departamento pero que también sea una contrapartida social para que puedan hacer sus
presentaciones en el Teatro: Principalmente Codanza que es una de las organizaciones que

mas trabajamos.
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C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. ¢ Como lo implementan?

El teatro tiene una Orquesta que, si bien no es el espacio de ensayo, se realiza una Gala
anual dentro de la programacion fija del Teatro.

También hay Coro Departamental que hace sus Galas ahi y también tenemos talleres de
formacion en danza folkldricas rioplatense, espafiolas y en tango que también se hacen
muestras anuales en este espacio.

Puntualmente me gustaria mencionarte el trabajo que se hace con Siemens que depende de
la Universidad de la Republica, que es el estudio de las artes escénicas y musicales en la
region, enfocadas en el teatro Larrafiaga y el analisis del archivo de programas que hay.
Los seminarios que se hacen de musicologia han posibilitado la circulacion de expertos
que la sala para la evaluacion patrimonial de las artes escénicas; también lo que es el telén
de boca, su estado de conservacién y la evaluacion de como poder mejorarlo y
refaccionarlo. También han ayudado en como demostrar aquella tradicion artistica que
tiene la sala, la cual nos parece fundamental, algo asi como el centro de documentacién

que tiene el Teatro Solis.

Region: Departamento de Maldonado, ciudad de San Carlos,

Teatro Sociedad Union de San Carlos
Cuestionario:

Foco en la formacidn de los directivos

Nombre completo: Laura Piriz Sosa — Directora
Edad: 53

A.l. ;Cuenta con formacion especifica en materia de Gestion Cultural y/o de Artes

Escénicas?

En caso de que si. ¢Cudl y donde? ¢ Le resulté atil esta formacion?
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Formacion maestra en Educacion Publica.

Hace 24 afios trabaja en la Intendencia de Rocha y hace 24 que lo hace dentro del &rea de
Cultura.

Cuando empez0 a surgir la Gestion Cultural, cerca del 2000 me parece, la OEI vino he hizo
un seminario de Gestion Cultural, yo participé y me gusto el tema y segui yendo por mi
cuenta, leyendo libros y buscando casos de Espafia que era el lugar mas adelantado en
aquel momento en Gestion Cultural y asi me fui formando y después cuando salia algun
curso o seminario que hacia el CCE o el Ministerio de Cultura participaba, pero nunca
pude acceder a una formacion académica hasta que el CLAEH trae ese diploma que dur6 6
meses y que terminaba con la produccion de un proyecto; lo hice y terminé ese diploma.
Siempre trabajando en la parte de Cultura.

Desde hace 1 afio que esté a cargo del Teatro.

A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion a la gestion de servicios artistico-culturales?
Creo que la Cultura es una profesion y que en todos los ambitos de la Cultura ademas de

los teatros tendria que haber gente con formacion por supuesto.

A.3. (Como fue la seleccidn de su cargo?

¢ Llamado abierto, concurso, otros?

Este teatro estuvo cerrado durante mucho tiempo, este espacio era privado de una sociedad
civil. El teatro se vino abajo como pasé con muchos teatros del pais, que no los pudieron
mantener y estuvo muchos afios cerrado hasta que en el afio 94 o 95 la Intendencia decide
invertir en el teatro para reformarlo. Hubieron idas y vueltas, proyectos contra proyectos
hasta que en el 2015 el teatro se reinaugura con una inversion importante de la Intendencia
y se firma un Comodato para el Teatro (el edificio tiene otras instalaciones). Comodato
como parte de una comision mixta que la integra la Intendencia, el Municipio de San
Carlos y 2 representantes de la Sociedad Civil Unién.

En el 2015 se abre sin gestion, uno venia y alquilaba la sala.
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En el 2016 en San Carlos hay una turbonada que hace unos destrozos y de uno de los que
hace es en el techo del teatro. El teatro se vuelve a cerrar pero un afio después en mayo del
2018 la Alcaldesa le propone si no le interesaba gestionar el Teatro porque no habia
posibilidades de hacer un llamado abierto.

No habia ni interés ni disponibilidad de rubro. Como yo soy funcionaria y trabajaba en el

area de la Cultura me integré hace 1 afios.

¢El curso de Gestidn del Claeh lo hizo antes o durante esta gestion?

Lo hice antes.

¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccion con respecto a la formacién que
usted tiene?

Si No

Porque en realidad en el Municipio no hay nadie que tenga formacion en Gestion Cultural
y en la Intendencia tampoco porque si bien el curso lo hicieron algunos compafieros creo

que los que llegaron a entregar el proyecto fueron 3 0 4, 3 que trabajaban en la parte de

Culturay yo era una de ellas.

¢ Como son los ingresos del teatro?

El Municipio se hace cargo del pago de la amplificacion que hasta ahora no lo teniamos
hasta recibir la donacion de los equipos chinos.

La Direccion de Cultura pone por todo concepto $ 40.000 que tienen que si o si destinarse
a pago de caché de los artistas que se contratan.

Los sueldos los paga la Intendencia.

A.4. ;i Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucion?

No.

Han surgido redes a iniciativas personales, pero no con la Intendencia, lo he propuesto pero

hasta ahora no.
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A.5. ¢ Cree que el Estado o la Municipalidad debe contar con planes de formacion
para que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Ustedes estaria dispuesto/a a formarse?

Yo creo que si.

Si, la Intendencia no tiene capacidad de hacer un Ilamado para captar a la gente para esos

cargos debe formar a la gente que esté interesada.

Foco en formacion del personal

B.1. ;Cémo esta conformada la estructura de organigrama del teatro?

En el teatro hay 1 funcionario que cumple de todo terreno, abre habilita los ensayos que
tenemos programados.

La Direccion (yo) armo la programacion, me encargo de hacer el contacto con los artistas,
con la agencia de cobranza con la parte de comunicaciones de la Intendencia. Y después
nosotros tenemos solamente 3 funcionarios, que hoy queda un poco en el tintero los
recursos que tiene el teatro aparte de los $ 40.000 pesos que nos dan y los contratamos con
lo que se recauda en el teatro.

Nosotros recaudamos por concepto de venta de entradas y de alquiler del teatro se vuelca
en una cuenta que administra esta Comision Mixta. De esta plata pagamos 3 funcionarios
acomodadores de sala, 1 de ellos esta con los artistas. Esta gente la tenemos puntualmente
los dias de la funcidn, 1 hora antes de que empiece cada funcidn; si se necesita mas porque
es algo complicado le extendemos el horario, pero ese es el sistema de trabajo, se le paga
cada vez que vienen...

El personal técnico es de la empresa que se contrata.

Esto estaba incluido en el presupuesto.

¢Ahora que les ingresa material técnico se va a realizar un llamado?

Nosotros en este momento estamos en una disyuntiva porque la administracion solo va a
hasta mayo del 2020. En este momento no se pueden hacer llamados abiertos porque en el
afio electoral no se puede tomar personal. Entonces se decidié capacitar a las personas que

trabajan como personal de sala en el Solis y en Sodre. Ellos van a hacer algan curso en
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algun instituto de sonido y luces y ahi van a estar hasta que se tome personal. Esto es
porque estan en una etapa de transicion que no sabemos qué va a pasar y necesitamos que
esto se instale y se ponga a andar hasta Julio del afio que viene....

Se va a capacitar a estas personas de la empresa que son personas jovenes y la empresa los

va a tutorar. Por los 6 siguientes meses se va a hacer un contrato por este periodo.

B.2. ¢ Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?
Al dia de hoy no.

B.3. ¢ Cdmo es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢ Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacidn requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

No contesta por la realidad del Teatro.

B.4. ¢ De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como Directivo/a, sabe
cual es su formacion?
Si.

B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?
En caso de que si. ¢Cudles y como?
¢ Ya han realizado alguno?

A futuro solo con el personal de audio e iluminacion por la necesidad de la situacion
B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de la

institucion?

Se incentiva a traves de la formacion de los cargos de audio e iluminacion.
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Foco en la formacion de terceros

C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacion de nuevos publicos?

En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

En realidad, el desafio de abrir una sala que hacia afios que estaba cerrada, lo primero que
tienes que pensar es en formar pablico. Por lo tanto, se traz6 una linea de trabajo en formar
publico; estamos en camino, pero si se ve el crecimiento de publico.

El afio pasado habia funciones que habia 7 u 8 personas, eso este afio no ha pasado.

C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacién artistica locales?
En caso de que si. ¢ Cudles y como?

Si, trabajamos en red con los bachilleratos artisticos de 2 liceos. Les proporcionamos
actividades y a los docentes un pase joven para que puedan venir a las actividades.
También hacemos actividades de extension cultural durante todo el invierno en la medida
de que el presupuesto lo permita.

Hacemos todos los jueves actividades que invitamos a los escolares a venir, con teatro,
masica. La idea es que vengan a ver y sepan codmo comportarse, cdmo disfrutar. Los
artistas les cuentan como trabajan, como ensayan, los instrumentos, las luces, etcétera.

También hacemos trabajos con la UTU en base a cosas que les pueda interesar.

C.3. ¢ Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. ¢Cémo lo implementan?

Si, tenemos 2 proyectos.

Este afio la Sociedad Union propuso poner un elenco estable de teatro. Entonces hay un
docente que trabaja con un elenco que son los socios de la union.

Después se trabaja con un elenco de “Uruguay actiia” un marte cada 15 dias.

Se les brinda el espacio para ensayos y funciones, ademas se les facilita el traslado, la

difusion, las tarjetas de invitacion, afiches, logistica en general.

~ 157 ~



Regidn: San José Teatro Maccid

Cuestionario

Foco en la formacion de los directivos

Nombre completo: Silvia Pérez - Gerenta (dependencia de la Direccion de Cultura)
Edad: 59

A.l. ;Cuenta con formacion especifica en materia de gestion cultural y/o de artes
escenicas?

En caso de que si. ¢ Cudl y dénde? ¢ Le resultd Gtil esta formacion? ¢Por qué?

No cuento con formacién en Gestidn Cultural soy funcionaria de carrera en la Intendencia,

hace 40 afios con carrera administrativa.

A.2. ;Cree que el cargo directivo de un teatro debe tener formacion académica en
relacion con la gestion de servicios artistico-culturales?

Pienso que si y en este momento estoy participando de un curso de Gestién Cultural que
estd dando el Claeh, un poco para redondear mi carrera porque yo ya la hice, pero creo que

para el teatro es importante.

A.3 -. (Cbémo fue la seleccion de su cargo? ¢ Llamado abierto, concurso, otros?
¢Usted cree que hubo uno incidencia en la seleccidn con respecto a la formacion que

usted tiene?
Si No

Ingresé por concurso a la Intendencia, al teatro por asignacion.
A.4. ;i Cuentan con algun plan de intercambio con otras instituciones similares para
poner en comun dificultades de la institucién?

Estamos en contacto, pero realmente en este momento no se esta dando ese intercambio,

hemos trabajado con la red de intercambio y los Directores de Cultura.
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A.5 - (Cree que el Estado o la Intendencia [AC1] debe contar con planes de
formacion para que los directivos puedan desempefiar mejor su rol?

En caso de que si. ¢ Usted estaria dispuesto/a formarse?

Yo creo que si porque todo suma y cuanta mas calificacion y mas informacion va a

favorecer la gestion.

Foco en formacion del personal

B.1. (Cémo esta conformada la estructura de organigrama del Teatro?
10 personas administrativas.

6 técnicos (1 en sonido y 1 en iluminacidn el resto son peones)

B.2. ¢, Cuentan con capacidad de autonomia de contrataciones de personal?

Solo puedo hacer un pedido especifico cuando si me falta alguien, por ejemplo, un

sonidista, pero no puedo contratar personal.

B.3. ¢Como es la seleccion del personal que integra la plantilla de los trabajadores?
¢ Qué priorizan? ¢Formacion, experiencia laboral u otros?

Independientemente de qué priorizan:

¢ Qué formacidn requieren para la ocupacion de los diferentes puestos?

Pregunta contestada en diferentes segmentos de la entrevista.

B.4. De aquellos trabajadores que estaban antes de su ingreso como directivo/a, ¢sabe
cual es su formacion?

El técnico iluminador es electricista. El técnico de sonido es calificado, el resto son peones.
Los administrativos son chicas que trabajan sobre todo con la dindmica de las ventas de
entradas. Trabajan en red con TickAntel y en la noche son acomodadores cuando hay

funcion.
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B.5. ¢ Cuentan con planes para la formacion continua de los trabajadores?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?
¢Ya han realizado alguno?

No, hasta el momento no.

B.6. ¢ La institucion da incentivos para que sus trabajadores se formen por fuera de
ella?

Si, se le da flexibilidad de horarios, se le apoya a traves del pago de pasajes

Foco en la formacion de terceros
C.1. ¢ Desarrollan politicas de formacién de nuevos publicos?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como los implementan?

Hasta ahora no.

C.2. ¢Cuentan con planes de trabajo con las escuelas de formacion artistica locales?
En caso de que si. ¢ Cuéles y como?

Si, aca tenemos elencos estables como escuela de ballet clasico, el conservatorio de
mausica, escuelas de danza folklore y tango, banda municipal y coro musical.

En el teatro ensayan los coros y artes escénicos primero, segundo y tercer afio el resto

ensayan en la casa de la cultura.

C.3. (Tienen artistas o proyectos en residencia para el crecimiento de estos artistas o
proyectos?

En caso de que si. ¢ Como lo implementan?

No.
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Anexo 4. Cuadro comparativo. Entrevistas a directivos

Informacion de cargo directivo

Intendencia

En un curso de
Gestion Cultural

Claeh

No tuvo incidencia la
formacién

Dir. de cultura.
ldem anterior

Teatro Cargo de Comienzo | Edad | Género |P. 1 P.2 P.3 P.4 P.5
quien lo de gestion
dirige
Canelones, | Director 2016 65 Hombre | Si Si Proyecto propuesto por el | No Si
Teatro Desarrolla Fondo actual director Solis asesoramiento | La
Politeama para el Teatro Si tuvo incidencia la técnico - Donacion | formacion
Politeama formacion China debe ser
Tecnicatura en Se hace el constante
Gestion Cultural - intercambio con los
Claeh Dir. de Cultura,
pero no abarca a los
Teatros por la
cantidad de
tematicas
San Jose, Gerenta - No 2017 59 Mujer |[No Si Por concurso a la No Si
Teatro tiene Funcionaria de Intendencia Se hace el Siempre
Maccio Director carreraen la Por asignacion al teatro | intercambio con los | suma
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Salto, Director de | 2015 42 Hombre | No Si Funcion politica No Si
Teatro Cultura En un curso de En caso de una Direccion De forma
Larranaga Gestion Cultural del Teatro debe ser un transversal
Claeh Ilamado abierto a todos
A través de un proyecto
presentado.
No tuvo incidencia la
formacion.
Paysandl, |Gestoradel |2017 58 Mujer |Si Si Caso atipico fusién Solis |No No
Teatro Teatro Posgrado en Intendencia de Paysandl:l Leve intento a Debe ser en
Florencio Gestion Cultural - - Paga Intendenciade | través del corredor | la 6rbita de
Sanchez UDELAR Montevideo en acuerdo | “pgjaros pintados” | la
con Intendencia que alna las 2 Universidad
Paysandu. orillas
Si tuvo incidencia la
formacion.
San Carlos, |Directora 2018 53 Mujer |Si Si Funcionaria de la No Si
Teatro Seminarios de Intendencia La
Sociedad Gestion Cultural Si tuvo incidencia la Intendencia
Union OEI formacion no tiene
Curso Claeh 6 capacidad
meses de hacer
Ilamados
para esos
puestos.
Debe
capacitar a
gente
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Rocha, Directora 44 Mujer |Si Si Al teatro no Si Si
Teatro 25 ORT en Pero se Antes venia del Centro | Trabajan en red con | De forma
de Mayo Emprendecultura | sobrevalora | Cultural que fue un otras instituciones | transversal
Otros llamado del departamento y |a todos
Si tuvo incidencia la Otros teatros
formacion cercanos
Durazno, Coordinadora | 2018 52 Mujer |No Si No Si Si
Teatro General Ahora se esta Si bien Cargo de confianza En coordinacion
Espafiol Intendencia formando en el hago todos | No tuvo incidencia la con otras
Curso de Gestion | los eventos | formacion instituciones
de teatros del Claeh |de culturales del
Intendencia, departamento
gestionar un
teatro es
diferente.
Rivera, Director de |2015 52 Hombre | No Si No No Si
Teatro. Cultura Cree Cargo de confianza Pero hay veces que | Capacitar al
Municipal necesario | No tuvo incidencia la trabajan en conjunto | director y al
parasi él | formacion con Tacuarembdy |personal
poder Artigas
encargarse
de la Dir.
de Cultura
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Informacion sobre el personal del teatro

Teatro P.1 P.2 P.3 P.4 P.5 P.6
Canelones, | Tiene personal fijo con cargo especifico Si Llamados abiertos en Si Si Si
Teatro 6 administrativos Llamados | tecnicos Pero no se han Acomodo de
Polittama | 1 .o dinador técnico abiertos Atencion al pablico podido horarios y dias
4 audio modificacion de los implementar
L llamados de la Intendencia -
3 iluminacion Llamado interno
2 maquinaria
San Jose, Tiene personal fijo con cargo especifico No Llamado interno Si No Si
Teatrc_), 1 audio Solo Acomodo de
Maccio 1 iluminacién pedidos horarios y dias
4 peones especificos Se pagan pasajes
o por una
10 administrativos accion
determinada
Salto, Tiene personal fijo pero sin cargo especifico |No No hay por el momento Si Si Si
Teatro 1 encargado de personal Llamado interno A futuro a partir | Acomodo de
Larrafaga | 4 ge perfil colaborativo sin ningtin perfil de la donacion horarios y dias
especifico China
Paysandu, | Tiene personal fijo con cargo especifico No No hay por el momento Si Si Si
Teatro - 1 encargada de atencion al pablico Llamado interno Intercambio con | Acomodo de
Florencio inistrati Solis y Sodre horarios y dias
. 1 administrativa y y
Séanchez

1 &rea educativa
1 auxiliar de servicio, limpieza del teatro

Se pagan pasajes
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1 auxiliar de servicio - MIDES

2 de personal técnico pero que rota entre la
Dir. Cultura y todas las necesidades que se
tengan

San Carlos, |No tiene personal fijo No No hay por el momento Si Si Si
Teatro 1 funcionario “todo terreno" Llamado interno Solo audio e El caso de audio
lSJ?ﬁ:,)er?ad 3 que trabajan con atencion al plblico y iluminacion por la |e iIum.inaciéfl
artistas - Se los Ilama cuando hay funcion situacion Horarios y dias
No tienen técnicos porque no tienen equipos
Rocha, Tiene personal fijo con cargo especifico No No se selecciond Si Si Si
Teatro 25 de |2 administrativas Llamado interno No se han podido | Horarios y dias
Mayo 1 persona mantenimiento, limpieza y porteria implementar
1 persona que hace porteria y el telén
1 técnico de luces
1 técnico de audio
Durazno, Tiene personal fijo con cargo especifico Si Llamados internos No Si Si
Teatro 1 funcionaria de carrera de la Intendenciaen |Esto se Se prioriza la formaciony | habia | No se han podido | Acomodo de
Espafiol Cultura debe al experiencia implementar horarios y dias
1 funcionaria administrativa de Cultura cargo que Se pagan pasajes
1 jefe mantenimiento e infraestructura tiene en Ia_
Intendencia

2 funcionarios que hacen albafileria,
eléctrica e infraestructura

1 técnico de sonido
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Rivera,
Teatro
Municipal

Tiene personal fijo pero sin cargo especifico
5 funcionarios
El rol es control general

Estos funcionarios no estan capacitados y no
estan comprometidos.

No

Por asignacion directa
Solo politica.

No

No

No
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Foco en la formacion de terceros

Teatro P.1 P.2 P.3

Canelones, Teatro Politeama | Si No No
Trabajo con nifios, escuelas rurales y Tienen en residencia a la
casco urbano Orquesta de Canelones
Sobre todo de acercamiento a las artes

San José, Teatro Maccio No Si No

Escuela de ballet clasico
Conservatorio de musica
Escuelas de danza folklore
Escuela de tango

En el teatro ensayan artes escénicos
primero, segundo y tercer afos

Residencia de Banda Municipal
y Coro Musical

Salto, Teatro Larrafiaga

Si
Trabajo con nifios y jovenes

Si
Se les facilita el uso de la sala y sus
costos

No

Orqguesta y Coro realizan sus
galas en el teatro

Se hacen talleres de formacion
de danza folclérica, espafiola y
Tango

Paysandu, Teatro Florencio
Sanchez

Si

2 programas

1 con todo publico
Otro con Plan Ibirapita

Si
A traves de Master Class gratis

No
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San Carlos, Teatro Sociedad
Unién

Si
Sobre todo, acercamiento de publico ya
que estaba cerrado

Si
Trabajamos en red con los bachilleratos
artisticos de 2 liceos

Si
2 elencos de teatro

Rocha, Teatro 25 de Mayo

Si
Trabajamos con nifios y jovenes
Primaria e INAU

Si
2 elencos de teatro

No

Las agrupaciones de Rocha
tienen una exoneracion al afio -
No academias privadas

Durazno, Teatro Espafiol Si Si No
Trabajamos con nifios y jovenes A traveés de la sala de ensayo que
tenemos en la Casa de Cultura
Rivera, Teatro Municipal No hay un plan de accién solo se hace |Si Si

alguna cuestion puntual.

Las academias utilizan muchisimo el
teatro, sobre todo a través de los cierres
de curso

En el teatro esta el Ballet
Folclorico.

1 elenco de teatro que se
coordinan espacios de ensayos.
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Solicitud de constitucion de Jurado para Defensa | Codigo de la Maestria
del TRABAJO FINAL DE MAESTRIA

Nombre y apellido del alumno Tipo y N° de documento de

Bruno Antdnez Da Graca identidad C.I 3.728.118-8

Afio de ingreso a la Maestria —Ciclo 2016 Fecha de aprobacion de la Gltima

asignatura rendida: 6/11/2020

Titulo del Trabajo Final

Analisis de los RRHH de los teatros departamentales del interior del Uruguay.
Estudio exploratorio — Desafios y posibilidades

Solicitud del Director de Trabajo Final

Comunico a la Direccion de la Maestria que el Trabajo Final bajo mi direccion se
encuentra satisfactoriamente concluido. Por lo tanto, solicito se proceda constituir el

correspondiente Jurado para su evaluacion y calificacion final.

dna o Tronn

Firma del Director de Trabajo Final Q‘\«

Aclaracion: Andrea Fantoni

Datos de contacto del Director

Correo electrénico Teléfonos

aafantoni@gmail.com +598 93 993 326

Se adjunta a este formulario:

1- Trabajo Final de Maestria impreso (indicar cantidad de copias presentadas)
2- CD con archivo del Trabajo Final en formato digital (version Word y PDF)

Fecha: 24/11/2020 Firma del alumno




