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Presentacio

Us presentem la Guia de bones practiques de la gestio cultural.

Aquest iniciativa és una resposta a les peticions de molts socis de TAPGCC

arribar a la Junta la necessitat de dotar-nos d’un document orientador sobre |la bona practica
de la nostra professio. La iniciativa ha tingut un gran nombre d’aportacions en el decurs dels
darrers mesos, i aquesta Guia és el resultat del treball de molts socis i d’'una comissio de tre-
ball que ha comptat amb les contribucions d’experts en la materia. Volem donar les gracies
molt sincerament a tots aquells que hi han realitzat aportacions.

La Guia fa una descripcio dels diferents aspectes que contribueixen a millorar la qualitat de
I’exercici de la nostra professié. Desitgem que sigui molt difosa, ampliament coneguda i molt util.
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01/ Preambul

L'exercici d’'una professio va lligada a les caracteristiques i
les necessitats de la societat que I'engendra. La Guia neix
a Catalunya i es fonamenta en I'experiéncia de prop de 25
anys dels professionals de la gestié cultural al nostre pais,
capdavanter a Europa en aquest ambit i amb inequivoca vo-
caci6 d’aprendre i millorar.

La Guia és una eina de servei: és un marc de referencia per
reforgar la necessaria autonomia i independéncia del gestor
cultural a I’hora d’afrontar situacions o dilemes derivats de
I’exercici professional.

Els professionals de la gestié cultural orienten la seva activi-
tat perque tota la ciutadania pugui tenir accés als béns i als
serveis culturals i seran impecables en I’'acompliment de les
lleis i normes que tenen una especial incidencia en el nostre
sector.

Els professionals de la gestié cultural s6n plenament cons-
cients que la cultura és un dret fonamental (article 27 de la
Declaracié Universal dels Drets Humans) que permet ampliar
les llibertats de les persones i dels pobles.

La present Guia té com a objectiu principal el foment del tre-
ball professional de qualitat del gestor cultural.

Els objectius especifics de la Guia soén:

a) Esdevenir una guia de I'exercici responsable de la pro-
fessio.

b) Reconeixer que I’exercici de la gestid cultural comporta
unes responsabilitats i uns deures professionals.

c) Contribuir al coneixement de la normativa técnica i legal.

d) Informar la societat de la funcié que desenvolupen els
gestors culturals i evidenciar que el nostre compromis amb
una actuacié professional esta al servei dels interessos de la
societat i del bé comu.

e) Contribuir a un major equilibri en les relacions entre les
diferents parts que intervenen en els processos culturals i
donar rellevancia a I'esperit de col-laboracié.

f) Promoure que el compliment de la Guia s’adopti com un
indicador de qualitat de la gesti6 cultural.

El gestor cultural és un mediador entre la creacié, la partici-
pacié i el consum cultural. Un professional capa¢ d’ajudar
a desenvolupar el treball artistic i cultural i inserir-lo en una
estrategia social, territorial o de mercat. La professionalitat
d’un gestor fa viable un projecte cultural en les seves dimen-
sions economica, social, politica i territorial. Aixi mateix, es
considera que un gestor cultural és un professional quan
esta degudament qualificat o bé té experiéncia en el sector,
essent aquesta I'activitat principal per la qual percep una re-
muneracié econdmica.

Es recomana utilitzar la denominacié “gestor cultural”, en lloc
de “técnic de cultura”, “animador sociocultural” o altres de-

nominacions similars.

Encoratgem els responsables i directors de projectes cultu-
rals, publics, privats i associatius, de Catalunya a difondre
aquesta Guia als seus equips.

02/ Les competencies

El gestor cultural pensa, crea i desenvolupa la seva activi-
tat amb una planificacié coherent amb les necessitats dels
usuaris. El gestor cultural exerceix la professié en qualitat
d’expert en les metodologies i fonaments tedrics i normatius
necessaris i en virtut del coneixement de I'ambit cultural i
artistic.

El gestor malda per assolir la maxima qualitat en la gestio.
Bona part de les competéncies professionals del gestor cul-
tural es poden adquirir amb formacié, per bé que hi ha un
conjunt de competéencies que tenen a veure amb els conei-
xements culturals adquirits, amb la propia creativitat o amb
la practica.

Parlarem de gesti6 cultural de qualitat en relacié als factors
que intervenen en els resultats obtinguts. Entre aquests fac-
tors trobarem:

1. Leficacia

2. Leficiéncia

3. El criteri

4. El coneixement
5. La flexibilitat

Es la capacitat d’aconseguir I'objectiu. L’eficacia exigeix:
a) Treballar amb orientacio a I'assoliment de resultats.

b) Treballar per a la millora continuada i el desenvolupament
dels projectes.

c) Tenir una actitud cooperant amb I'equip de treball i els so-
cis del projecte.
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Es la relaci6 equilibrada entre els resultats obtinguts i els re-
cursos esmergats. En aquest sentit, és important:

a) Establir un equilibri amb les condicions economiques, so-
cials, territorials i técniques.

b) Cercar la qualitat del procés.

c) Contribuir a millorar I’'organitzacio i el funcionament de les
institucions i organitzacions culturals.

d) Construir equips suficients, complets i estables.

e) Vetllar per la sostenibilitat dels projectes, sense esmercar
recursos innecessariament.

f) Treballar aplicant criteris de flexibilitat, creativitat i innovacio.

Es la capacitat de judici per discernir les qualitats del projecte
i d’aportar valor a les programacions i propostes, ja sigui amb
les aportacions propies o amb els criteris de tercers (altres
programadors o el public mateix). També cal aportar criteri en
la presa de decisions en temes de gestié i a I’hora de tenir cura
de I'acabat dels productes culturals. El criteri t& a veure amb
I’expertesa i el coneixement i s’adquireix a partir d’una forma-
Cio rigorosa i una practica continuada, aprofundida i contras-
tada en la materia que ens ocupa.

El treball amb la creacio artistica exigeix que els gestors cul-
turals tinguin el nivell de coneixements necessari per valorar
el treball creatiu i interpretar-lo d’una forma apropiada. Tam-
bé és necessari detectar el talent i saber-lo gestionar i desen-
volupar, a partir d’'uns codis compartits que facilitin el dialeg
entre l'artista i el gestor. Cal apropar-se al treball creatiu amb
el coneixement suficient que permeti tenir cura dels detalls
i matisos que el fet artistic comporta, i permeti atendre les

necessitats especifiques dels creadors.

El treball del gestor cultural es vincula a processos creatius o
productius molt dinamics i a procediments d’entrega al pu-
blic o usuaris directes, sovint en un termini curt de temps,
que a voltes fins i tot consisteix en una mostra efimera.

També, en la gestié cultural més administrativa (resolucié de
contractes, pressupostos, informes, normatives d’Us, etc.),
s’observa que és necessaria una gran capacitat d’adaptacid i
de comprensio dels casos i dels contextos. El gestor cultural
ha de tenir la capacitat de donar una resposta rapida a les
exigencies del context dinamic en que es mou, aportant i
desenvolupant la seva capacitat emprenedora, d’iniciativa,
visié interdisciplinaria, d’adaptacié i de treball col-lectiu en
equip, en col-laboracié o en xarxa.

Quan es parla d’orientar la gestié cultural cap als resultats,
també s’esta parlant dels objectius relacionats amb la quali-
tat i els valors. Es treballara la qualitat de I'oferta cultural i es
buscara aportar valors complementaris a I’activitat cultural
sense menystenir els aspectes positius i la visibilitat que ge-
neralment aporten altres indicadors quantitatius.

El gestor cultural ha de considerar que un treball de quali-
tat és aquell que aporta valors a la prestacié de serveis o a
I'oferta de productes culturals, com ara valors estetics, mo-
rals o intel-lectuals, la innovacio i el risc, la funcié educativa,
la intervencié social o la dinamitzacié economica.

El gestor cultural ha de potenciar i destacar el rol educatiu,
formatiu, social i de recerca de I'activitat cultural, i ser cons-
cient de la seva responsabilitat en la sensibilitzacié social de
I’entorn immediat.

El gestor cultural ha de ser sensible i estar atent als nous
llenguatges creatius i a la creacié contemporania, a fi d’evitar
I’estancament conceptual i estétic. Ha de cercar, potenciar i
difondre el debat, aportar noves visions i formes de pensa-
ment. Cal contribuir a la creacié del sentit critic de la societat,
antitesi del conformisme i preambul d’una major exigéncia
de qualitat i rigor.

Cal incorporar com a criteris la innovacié, el risc i I'experi-
mentacié cultural i artistica i també el rigor en I’Us de llen-
guatges contemporanis i els mitjans tecnologics. Aquests
objectius sén aplicables a qualsevol camp de I'activitat cul-
tural i artistica, tant en les arts en viu com en la cultura classi-
ca i també en la cultura popular i tradicional, en la cultura
tecnologica i la cientifica.
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La cultura i la gestié cultural necessiten invertir en investi-
gacié com a forma de desenvolupament (I+D). Per aixo es
mostrara especial interés per aquelles propostes creatives
i innovadores tant des del punt de vista cultural com de la
propia gestid, ja que s’entén que la gestioé cultural també
participa en els processos de recerca, desenvolupament i
investigacio.

Es necessari incorporar I'Gs de les noves tecnologies tant en
la creacié d’activitats/continguts com en la comunicacié al
ciutada. Per aix0 es mostrara especial interés per aquelles
propostes creatives i innovadores tant des del punt de vista
cultural com de la propia gesti6.

La cultura i I’educacioé estan intimament relacionades. La cul-
tura té multiples maneres d’educar les persones, de cultivar
la seva ment i la seva sensibilitat, des de la infancia fins a
I’edat adulta. També a I'inrevés: és a través de I’educacié que
assolim la cultura.

El gestor cultural ha de vetllar perqué qualsevol servei, pro-
jecte o equipament cultural incorpori amb normalitat una di-
mensioé educativa que sigui visible, respectuosa i de qualitat,
a fi de garantir una major aproximacio i democratitzacié del
fet cultural i artistic.

Es tracta, doncs, de potenciar 'acompanyament i la desco-
berta a través d’eines educatives que cerquin I'impacte, el
descobriment i I’experiéncia significativa sense limits d’edat,
habits o coneixements previs. L'objectiu d’aquesta funcié no
consistira a ensenyar o transmetre continguts des d’un punt
de vista instructiu, sind a facilitar i crear vivencies que facilitin
I’aprenentatge intuitiu i ludic.

A través de la funcié educativa, el gestor cultural actua-
ra com a estimul positiu en I’'aproximacié del fet cultural i
artistic. D’aquesta manera, mitjancant la seva activitat pro-
fessional, esdevindra un catalitzador d’experiéncies que a
llarg termini cerqui una millora de la qualitat de vida del ciu-
tada.

El gestor cultural ha de ser conscient de la seva funcié i con-
tribucié en el desenvolupament de la societat. La cultura és
un factor clau per a la cohesié social, un instrument necessa-
ri per assolir-la. La funcié que la cultura té respecte a la cohe-
sid social ens mostra possibilitats de treball de cara al futur
que cal explorar. Per aixd cal fer-ho a través de la recerca,
I’assaig de noves propostes i la innovacié constant. El treball
a favor de la cohesié social des de la cultura implica asse-
gurar el dret d’accés a la cultura en igualtat de condicions,
possibilitar que tothom, independentment de la seva condi-
Ccio, pugui desenvolupar tota la seva creativitat i afavorir que
a través de I'activitat cultural es generin xarxes socials soli-
des i inclusives.

Des de la gestié cultural s’impulsaran projectes de desenvo-
lupament comunitari i es treballara per a la creacié de nous
publics, amb I'objectiu d’arribar a tots els sectors de la socie-
tat, i per a la consolidacié dels existents.

En la practica professional caldra promoure el dialeg inter-
cultural de la societat, tenint en compte els conceptes de
minories culturals, multiculturalitat i interculturalitat.

El gestor cultural ha de tenir en compte I'impacte que el sec-
tor cultural té en 'economia i que es tradueix en una forta
contribucié al PIB, essent especialment rellevant el pes de
les industries culturals com les editorials, les empreses de
comunicacio, les d’arts esceniques i musicals i les de gestié
del patrimoni, entre d’altres. El sector cultural crea ocupa-
cié en el propi sector i dinamitza altres ambits econdomics
com I’hostaleria, el comerg i el turisme. Per tot aixo, el gestor
cultural vetllara per desenvolupar la seva capacitat de dina-
mitzacié economica i per demostrar aquest fet a través d’in-
dicadors contrastats.

Es considera necessari desenvolupar formes de col-laboracié
entre la gestié publica i privada, buscant la millora qualitati-
va de les ofertes culturals, assegurar-ne la viabilitat econo-

mica i cercar la seva rendibilitat, tant des del punt de vista
economic com social. D’altra banda, el sector public evitara
tota forma de competéncia deslleial respecte al sector privat
i afavorira el desenvolupament empresarial en 'ambit de la
cultura i al seu entorn.
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La qualitat del treball de la gestio cultural es pot valorar a tra-
vés de la preséncia i la utilitzacié dels instruments (o estan-
dards) metodologics propis de la professié. L'existencia i el
grau d’assoliment d’aquests estandards sén uns indicadors
evidents de la qualitat de la gesti6 cultural.

Es recomana que la tasca realitzada per un gestor cultural,
encara que sigui per a petits projectes i activitats culturals,
es faci a partir d’'una planificacié. Aquesta planificacié és una
eina molt util que es pot adaptar a les diferents necessitats
i territoris, per tal que la gestié del dia a dia no impossibiliti
I'ordenacié de tasques ni la realitzacié d’un servei o d’una
activitat de qualitat.

Els principals instruments (o estandards) de la gestio cultural
que mereixen un especial esment soén:

. Manual de procediments

. Pla de viabilitat o el pla d’empresa

. Pla de desenvolupament

. Pla de marqueting i comunicacié

. Pla de seguretat i de manteniment dels edificis i equips
. Inventari de béns i equips

. Sistemes de participacio i avaluacié

. Memories i justificacions

. Avaluacio
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Sempre que pressupostariament sigui possible, aquests
plans haurien de ser realitzats per professionals especialit-
zats, mitjancant personal propi o contractacié d’empreses
externes, en cadascun dels ambits esmentats. En el cas de
recursos econdomics i humans reduits, aquests protocols els
hauria de realitzar el mateix gestor cultural, posant en practi-
ca la polivalencia que és propia de la professio.

Es Iinstrument que estableix el desenvolupament de cadas-

cuna de les principals actuacions i que permet la transmissié de
coneixements i ’'homologacié dels criteris d’actuacioé.

Els protocols de processos i tasques serveixen per rendibilitzar
I’'esforg i per controlar els resultats. Ara bé, és important evitar
que el procediment prengui protagonisme i vetllar perqué el que
persegueix i el justifica sigui I'objectiu, no el procés en si mateix.

Es llinstrument que estudia i valora si un projecte, amb els
mitjans disponibles, és possible o no, i si és capag d’aconse-
guir els objectius que es proposa, és a dir, si el projecte és al
capdavall rendible i justificable.

En el cas de projectes i serveis de I"administracié publica,
caldra considerar I'adequacié als plans de mandat (sovint
quadriennals) de les instancies de govern de la institucio. En
el cas que sigui necessaria la dotacié d’un nou espai, a ban-
da de definir tots els punts anteriorment citats, caldra elabo-
rar un pla d’usos de I'espai. El pla de viabilitat definira:

¢ El projecte que es vol desenvolupar

¢ Els seus objectius

¢ | es necessitats materials, espais i recursos humans

¢ El corresponent pressupost (previsié d’ingressos i despe-
ses), dotacié d’espai, pla d’execucio i pla de marqueting i
comunicacio

¢ Els resultats que s’esperen obtenir

En el cas de projectes privats, estarem parlant del pla d’em-
presa cultural, un document que identifica, descriu i analit-
za |'oportunitat, la viabilitat teécnica, econdmica i financera
del projecte cultural empresarial, el qual planifica i organitza.
Sera requerit en cas que vulguem demanar un préstec o una
subvencid. Elements que configuren el pla d’empresa cul-
tural:

¢ |dentificacio: nom i adrega de I'empresa. Nom i curriculum del/s
promotor/s i de totes les persones que col-laboren en la redacciod
del pla d’empresa i en la posada en marxa de I'activitat.

¢ Descripcio del negoci: descripcio detallada de les caracteris-
tiques del producte o servei que es pretén dur a terme o desen-
volupar, necessitats reals que tindra i definicié del mercat al qual
s’adrecara. Objectius que es pretenen assolir en cas d’actuar
en el desenvolupament de politiques culturals publiques.

¢ Estudi de mercat, entenent per mercat totes aquelles possi-
bles persones (fisiques o juridiques) a les quals ens dirigirem.
S’ha d’analitzar la demanda i I'oferta (competéncia).

¢ Pla de comunicaci6 i de marqueting: s’hi reflecteixen les
estratégies comercials que cal seguir per acostar el producte
o servei als potencials consumidors.

e Descripcio técnica: des del procés productiu fins a la loca-
litzacio de les oficines, tallers i magatzems i també el mobilia-
ri, la maquinaria i els subministraments necessaris.

¢ Pla de compres: recull la relacié de matéries primes i ma-
terials necessaris per produir i comercialitzar el producte o
servei. S’hi han d’incloure els proveidors i les condicions de
pagament.

¢ Organitzacio i recursos humans: s’hi descriuran les feines
de direccid, produccié, comunicacio i comercialitzacio, aixi
com les persones necessaries per realitzar-les i les seves
competéncies. Descripcié dels llocs de treball i de les seves
funcions, aixi com de la seva retribucio i les condicions de
seguretat del lloc de treball (prevencié de riscos laborals).

e Estudi economicofinancer: recursos necessaris, fonts de
finangcament i costos.

¢ Forma juridica de I’empresa: s’hi definira la forma juridica, el
regim fiscal i la filiacié dels socis, si n’hi ha, aixi com els tra-
mits administratius i legals necessaris per constituir I'empre-
sa. Cal tenir en compte que determinades formes juridiques
exigeixen un nombre determinat de persones. També caldra
determinar la responsabilitat que assumeix I'empresa (si és
il-limitada I'empresari respon fins i tot amb el patrimoni per-
sonal i, si és limitada, només respon amb I'aportacié que fa a
I’empresa), que algunes formes juridiques exigeixen un capital
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minim inicial, considerar els costos fiscals (impostos i taxes) i
de seguretat social (régim general o treballadors autonoms).

Es Iinstrument que procura garantir que un projecte o servei
progressi adequadament tot evitant estancaments i involucions.

El pla de desenvolupament també es pot anomenar pla d’ac-
Cio6 o pla estrategic.

El nivell més basic és el pla d’accié, que descriu les accions
a emprendre a fi d’assolir determinats objectius a curt termini
i en relacié amb els objectius i linies estratégiques establerts
a mig i llarg termini.

El nivell més complex és el del pla estratégic, que traga les
linies a desenvolupar i els objectius que es volen assolir a
mig i llarg termini. Una de les eines principals de la planifica-
Cio estratégica de serveis i projectes culturals és el contracte
de gestié o contracte-programa entre el gestor cultural i les
administracions publiques (aquest document és descrit més
ampliament a 'apartat 6.2.2).

En tots dos casos es tracta d’un pla de desenvolupament.
Les eines basiques que ha d’incloure soén:

a) Pla de millora i/o de desenvolupament continuat del pro-
jecte o servei

b) Pla de manteniment dels espais i infraestructures
c) Delimitacié d’objectius, sistema d’avaluacié i memoria

Cal garantir que totes les fases anteriorment citades es du-
guin a terme des de l’inici.

Es Iinstrument que potencia i facilita a tota la comunitat I'ex-

periéncia cultural i el contacte amb la creacié artistica.

Tot projecte o servei tindra com a part integrada un pla de
marqueting i comunicacié que, per tal de poder desenvolu-
par-lo de forma coherent, haura de comptar amb recursos
economics suficients.

El pla de marqueting és el document que detalla les ac-
cions necessaries per coneixer i comprendre el consumidor a
fi d’oferir-li un producte o servei que s’ajusti perfectament a
les seves necessitats. Previament a la realitzacié del pla cal-
dra tenir en compte diversos elements clau (public objectiu,
intermediaris, grups d’interés, competéncia, entorns).

El pla de marqueting estara conformat pels segiients punts:

1. Analisi-diagnosi: s’hi analitzara el marc general en qué
s’inscriu el pla. Pot incloure una analisi historica dels resul-
tats obtinguts, la situacié i evolucié dels mercats i de la com-
peténcia, comportament dels preus, situacié socioeconomi-
ca general i del sector, entorn, imatge de marca, marc legal,
qualificacié de I'equip professional, politica de comunicacié
realitzada, etc. Es podra completar amb una analisi DAFO
(debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats) de I'empresa
o servei cultural i de la competéncia. L'objectiu és extreure
I’avantatge diferencial de la nostra oferta.

2. Determinacié d’objectius i indicadors: s’hi determinara
numericament on es vol arribar i de quina forma. Es poden
presentar com una solucié a una necessitat de mercat o bé
com una explotacié d’oportunitats. Hi ha quatre tipus d’ob-
jectius en marqueting cultural: de posicionament, de qualitat,
de vendes/publics i de viabilitat de la proposta.

3. Establiment d’estratégies i programes d’accié: s’hi des-
criura com es volen assolir els objectius i quin posicionament
s’adoptara en cadascun dels elements del marqueting mix:
producte, preu, canals de distribucioé i promocié. Aquest po-
sicionament es definira en funcié de les caracteristiques del
public objectiu (target), el pressupost i I’estudi de rendibilitat.

4. Establiment de sistemes de control i avaluacié: s’hi de-

finira de quina manera s’avaluara el grau d’assoliment dels
objectius i com s’emprendran accions per pal-liar possibles
desviacions a partir d’indicadors de resultats (vendes, usua-
ris, resultats professionals, ratios d’usos i d’ingressos, etc.).

El pla de comunicacio és el document que defineix I'estrategia
per millorar la relacié amb els clients/usuaris, amb els prove-
idors i amb el propi equip de treball. L'elaboracié del pla de
comunicacio parteix de I'analisi de situacio (DAFO), a partir
del qual es construeix la imatge corporativa i es defineixen les
estrategies de comunicacio externa (per arribar al nostre pu-
blic objectiu) i interna (per a una major eficacia i interaccio dels
agents que la integren). Val la pena enfocar la comunicacio
com un sistema més de transparéncia organitzativa.

El pla de marqueting i comunicacié s’encarregara d’establir
el sistema d’informaci6 i de gestidé dels contactes/clients.
També s’encarregara de desenvolupar estratégies de posi-
cionament i visibilitat a fi de generar contactes d’alta quali-
tat. Amb el marqueting per correu electronic podrem realitzar
enviaments massius, personalitzats, dinamics, respectuosos
amb el medi ambient i a un cost molt reduit.

L’aplicacié de les eines web 2.0 i d’utilitzacié de les xarxes
socials ha esdevingut clau a I’hora de promocionar produc-
tes o serveis culturals en linia i d’afavorir la participacié de
I'usuari. Tot i aixi, cal tenir present que I'activacioé d’entorns
virtuals (web 2.0, blocs, wikis, YouTube, Facebook, RSS,
Tuenti, MySpace, Twitter, LinkedIn, etc.) requereix una in-
versio considerable en el seu manteniment i sobretot en la
constant generacié de continguts atractius. Es recomanable
estudiar quines poden ser les eines més adients en cada cas.

Algunes de les empreses més innovadores comencen a imple-
mentar I’'Open Innovation (gestio col-laborativa de la innovacio
i del talent), que permet conéixer que pensen i com valoren els
clients els productes i serveis culturals que els ofereixen.

Es linstrument que garanteix la seguretat dels usuaris i de
les infraestructures.
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Cal planificar el manteniment dels edificis i dels equips a fi d’asse-
gurar la seva maxima durabilitat i adequacié a les tasques que tenen
assignades. També s’adoptaran les mesures de seguretat i
salut en el treball que siguin preceptives. El pla incloura tam-
bé un protocol d’evacuacié dels edificis. Per tal de confec-
cionar el pla, sera necessari I'assessorament d’un profes-
sional especialitzat.

Es I'instrument que detalla els béns i els equips disponibles.

El gestor cultural ha de saber quins materials té disponibles i
per aixo es realitzaran inventaris de béns i equipaments amb
indicacidé de les caracteristiques técniques, localitzacié i el
seu valor d’adquisicié.

Es I'instrument que relaciona la ciutadania i la gestié cultural.

Es pot considerar que amb la participacié ciutadana es pot
incorporar el punt de vista de la societat i, per tant, obtenir
una major acceptacio i responsabilitat col-lectiva enfront de
les decisions preses. Cal tenir present, pero, que la decisié
final d’un procés participatiu ha de ser sempre responsabili-
tat de qui dirigeix el procés.

També cal considerar que I'oferta cultural s’orienta envers la
satisfacci6 dels usuaris i que ha de poder coneixer el seu grau
de satisfaccio a través de les enquestes de valoracié i els dis-
positius de comunicacié de queixes. Els resultats s’hauran de
tenir en compte per fer possible la millora continuada i el tre-
ball adrecat a les necessitats dels clients o usuaris.

En el disseny i en la programacié d’activitats es tindra en
compte el fet d’incorporar procediments de participacié dels
usuaris, a fi d’aconseguir una major adequacio de I'oferta a
la demanda. També es tindra en compte que el projecte po-
tencii la democracia cultural, és a dir, la capacitat existent per
a tots els individus d’expressar-se de manera significativa.

Es Iinstrument que permet explicar la feina feta.

Els gestors culturals publics i del mén associatiu tenen el
deure de realitzar memories de I'activitat i de la despesa rea-
litzada. Els gestors culturals de I'ambit privat que treballin en
projectes financats o subvencionats per les administracions
publiques tenen I'obligacié de retre comptes a les admi-
nistracions publiques que han aportat els recursos a través
d’una memoria de I’activitat, una memoria econdmicaila jus-
tificacio de la despesa realitzada.

Es Iinstrument que relaciona els objectius i els resultats.

El gestor cultural determinara els objectius i resultats que
I’activitat pretén assolir, aixi com la forma d’avaluacié del
grau de compliment. També adoptara mesures per coneixer
quina valoracié en fan els usuaris i quins interessos tenen.

Altrament, cada gestor cultural ha de planificar la seva propia
avaluacié, com a professional de I'activitat que, a través de la
seva direcci6 o accid, s’ha dut a terme. Essent aixi, es tindra
en compte avaluar en quina mesura s’han assolit les bones
practiques competencials i instrumentals.

En l'avaluacié de les activitats, es consideraran especial-
ment: la gestié econdmica, la visibilitat, 'impacte en el terri-
tori, en el context i en els usuaris, el rendiment dels recursos,
la maduresa de les relacions professionals que s’han esta-
blert i la qualitat dels projectes, productes o serveis culturals
gestionats (per a la definicié de qualitat, vegeu el capitol 3).

Es considera una bona practica informar i donar comptes
dels resultats obtinguts a la part contractant, als agents que
financen els projectes i als organs superiors, segons s’escai-
gui. També és recomanable avui dia I'obertura a la respon-
sabilitat social exercida per part de les organitzacions de la
societat civil.

En tots els casos, es dura a terme una avaluacio periddica
a fi d’aconseguir una millora continuada i un desenvolupa-
ment progressiu de I'activitat, servei, projecte o espai cultural
gestionat i es fomentara la coresponsabilitzacié en I’'acompli-
ment dels objectius assignats per part de tots els agents i/o
professionals implicats.

Sempre que siguin requerits, els professionals de la gesti
cultural podran actuar com a agents d’avaluacio externa de
projectes i serveis aliens.

Aixi doncs, el gestor cultural ha d’aconseguir els seus ob-
jectius d’acord amb les regles d’eficiencia, economia i ren-
dibilitat social i economica. Per dur a terme I'avaluacio, es
definiran els objectius de les accions i activitats i s’establiran
els indicadors d’avaluacio, la metodologia i el calendari per
dur-la a terme.

El sistema d’indicadors d’avaluacié de la gestié cultural tindra
en compte tant els aspectes quantitatius (assisténcia, index
de satisfaccié dels usuaris, relacié cost/usuari, etc.) com els
qualitatius (valoracié de qualitat, impacte, etc.). Cal considerar
que els indicadors qualitatius son dificilment mesurables i que
sovint es basaran en dictamens o valoracions (no traduibles
en dades). S6n especialment significatius i necessaris els in-
dicadors de I'impacte de I'activitat i en aquest sentit és impor-
tant analitzar I'impacte social i I’economic. Per aquesta rad
és recomanable la realitzacié d’estudis d’impacte de I'activitat
cultural en el sector cultural mateix i en altres sectors.

Un altre indicador important és la satisfaccid, concepte que
es refereix a la satisfaccio individual dels usuaris o consu-
midors, tot i que en el sector public també tindra valor la
satisfaccié col-lectiva. La satisfaccié es pot mesurar a tra-
vés de les dades que pot aportar I'establiment d’un sistema
d’enquestes al public o usuaris a través d’Internet, consulta
presencial, per escrit o de forma oral.
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05/ Gestio de la pr

intel-lectual 1 drets ©
usuaris

El dret a la propietat intel-lectual és un dret subjectiu inte-
grat per una série de facultats personals i patrimonials que
s’atribueixen als autors creadors d’obres artistiques, entre
d’altres. D’acord amb la Llei de propietat intel-lectual i la Ili-
bertat de creacid i d’expressid, el gestor cultural té el deure
de respectar aquest dret fonamental protegit per la Consti-
tucié espanyola.

Com a conseqguliéncia d’aquesta obligacio, el gestor cultural
haura d’assumir en qualsevol cas la liquidacié economica
derivada de I'explotacioé de les obres en concepte de drets
d’autor, sempre que la gestié6 encomanada ho comporti i
sempre que tots o part dels drets d’explotacié de les obres
no estiguin reservats al propi autor o estigui lliure de qual-
sevol compromis amb qualsevol entitat de gestié de drets
(a través de llicencies Copyleft, com per exemple Creative
Commons).

Tal com estableix la llei vigent sobre la propietat intel-lectual,
aprovada com a text refos pel Reial decret legislatiu 1/1996
de 12 d’abril, d’ara endavant anomenada LPI, la qual fou
posteriorment modificada per I'article 2 de la Llei 23/2006 de
7 de juliol, el conjunt dels drets o facultats que el gestor cul-
tural haura de respectar estan integrats per drets de caracter
personal (morals) i drets de caracter patrimonial (basicament
d’explotacio), que atribueixen als artistes autors de I’'obra
artistica la plena disposicié i el dret exclusiu d’explotacié
d’aquesta, sense més limitacions que les establertes a la LPI.

Els drets morals son un conjunt de facultats relacionades

amb I'article 14 de la LPI que s6n inherents a la condicié d’ar-
tistes creadors. Son facultats que el creador no pot transferir
i a les quals no pot renunciar, fins al punt que la cessi6 d’al-
gun d’aquests drets seria nul-la de ple dret. Aquests drets
reconeguts als artistes (siguin autors o interprets) son:

a) Decidir si I'obra ha de ser divulgada i de quina manera.
La divulgacié és la primera manifestacié del dret moral i
consisteix en I'acte per mitja del qual I'obra es fa accessi-
ble per primera vegada al public en qualsevol forma (art. 4,
LPI). Aquest dret confereix a I'autor no sols I'eleccié de si
vol divulgar I'obra o no, siné també quan i de quina manera
estima més convenient (mitjangant reproduccio i distribucié
per fotogrames, per exemplars grafics, per un acte de comu-
nicacio publica en viu, etc.). En general, i deixant de banda
algunes postures doctrinals, es considera que el dret de di-
vulgacié s’extingeix un cop el public hi ha tingut accés per
primer cop i de qualsevol forma. A partir d’aquest moment,
per tant, I'autor ja no pot controlar, amb el pretext del dret de
divulgacio, les successives opcions en qué el public acce-
deix a I'obra per mitja d’una manera diferent. Aixd si, podra
exercir aquest control a través de I’exercici dels drets d’ex-
plotacié, que s’anomenen més endavant.

b) Decidir si aquesta divulgacié es fa amb el seu nom, amb
pseudodnim o de manera andnima. Es el dret que té I'artista
a exigir el reconeixement de la paternitat de I'obra i també el
dret que té d’amagar aquesta paternitat.

c) Exigir el reconeixement de la seva condicié d’autor de
I’obra. Es un dret conseqiiéncia directa de I’acte de creacio.

d) Exigir el respecte a la integritat de I'obra i impedir-ne qual-
sevol transformacié. Es el dret d’impedir que I'obra es modi-
fiqui o es deformi, sense el previ consentiment del seu autor.
D’aquesta manera, es vetlla per la integritat de I’'obra. Inclou
el dret que I'obra sigui coneguda tal com va ser concebuda,
aixi com que sigui mantinguda en el mateix estat fins que el
seu creador decideixi modificar-la o alterar-la.

e) Modificar I’obra respectant possibles drets adquirits per
tercers. Aquest dret es refereix a la modificacié que suposa

un canvi de contingut i dels elements essencials de I'obra,
produint-se la substitucié de I'obra en la seva antiga configu-
racio per la mateixa obra en la seva nova configuracio.

f) Retirar I'obra del comerg per un canvi en les seves con-
viccions intel-lectuals o morals o perque considera que ja no
assoleix el grau de perfeccié desitjat, sempre que indemnitzi
préviament per danys i perjudicis els titulars dels drets d’ex-
plotacio. Aquest dret és conegut com dret de penediment.

g) Accedir a I’exemplar Unic o rar de I'obra quan es trobi en
poder d’un altre per tal d’exercir el seu dret de divulgacié o
qualsevol altre que li correspongui. L'exercici d’aquesta fa-
cultat es dona quan lartista accedeix a I'exemplar unic per
tal d’exercitar el dret de divulgacid, sempre que I'autor s’hagi
reservat el dret d’exposicié publica (art. 56.2, LPI) o per rea-
litzar modificacions de I'obra (art. 14.5, LPI).

El gestor haura de tenir en compte que en cap cas ni el ma-
teix gestor ni cap agent mediador o mitja de comunicacio
podra censurar ni modificar I'obra d’un artista o autor.

Finalment, s’ha de saber que s’ha de fer citacié completa de
participants i autors en els credits de les activitats, entenent
com a participants i autors, a efectes d’aquesta Guia, aquells
que han participat de forma directa i des d’un punt de vista
creatiu en la confecci6 de I'objecte o activitat artistica.

Els drets patrimonials sén un conjunt de facultats economi-
ques reconegudes per la LPI, les quals s’atribueixen a I'artis-
ta, intérpret o autor. Aquests drets si que sén transmissibles
i estan agrupats en dues classes:

a) Els drets d’explotacié

Conjunt de drets transmissibles I’exercici dels quals corres-
pon al seu titular i els quals son enumerats a I’article 17 de la
LPI. Les facultats que integren aquest conjunt de drets d’ex-
plotacié son considerades per la LPI com a drets indepen-
dents i son les segients:
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1. El dret de reproduccio (art. 18, LPI): consisteix en I'obtencié
de copies o exemplars de I'obra, per mitja de la seva exterio-
ritzacié en un suport tangible. Es molt important, ja que mitjan-
cant aquests exemplars el public podra congixer I'obra.

Les dues grans formes de comunicacioé son la grafica i la so-
nora. Aquesta darrera es fa per mitja de I’execucié de I'obra
per part d’artistes o interprets i queda fixada en suports tan-
gibles per tal de comunicar I’'obra.

2. El dret de comunicacié publica (art. 20, LPI): consisteix
en qualsevol acte pel qual una pluralitat de persones pot
tenir accés a I'obra o a I'actuacié sense la distribucié pre-
via d’exemplars. Es el dret que més afecta el gestor cultural
quan es tracta de comunicar al public una obra artistica.

La llei enumera com a actes de comunicacio, entre d’altres,
les representacions escéniques, els concerts, les execu-cions
publiques d’obres dramaticomusicals, les projeccions d’obres
audiovisuals, les exposicions d’obres plastiques, les emissi-
ons per radiodifusié d’obres musicals, les transmis-sions per
fil, cable, fibra Optica i I’accés a I'obra via Internet en modalitat
de reproduccié en temps real (streaming), entre d’altres.

Qualsevol acte de comunicacio publica d’una obra protegida
requerira el consentiment previ de I'artista per tal que sigui licita.

3. El dret de distribucio (art. 19, LPI): consisteix a posar a dis-
posicio del public I'original o copies de I'obra o a fixar les ac-
tuacions en un suport tangible mitjan¢ant la venda, el lloguer,
el préstec o qualsevol altra forma. S’inclou la distribucié per
Internet en la modalitat de descarrega (downloading).

4. El dret de transformacio (art. 21, LPI): compren la seva
adaptacio i qualsevol altra modificacié de la qual es derivi
una obra diferent. Haura de ser I'artista o autor o, en el seu
cas, I'intérpret o executant qui autoritzi aquesta transforma-
cid, podent rebre a canvi un rendiment econdmic.

b) Els drets de remuneracio

Conjunt de drets que sén liquidats al mateix autor directa-

ment o a través d’una entitat de gestié col-lectiva de drets o
de mediadors expressament facultats, com és el cas de les
distribuidores. Tal com ja s’ha indicat més amunt, només I'ar-
tista o autor pot decidir posar la seva obra a disposicié lliure
del public mitjangant el reconeixement d’una llicencia oberta
(com ara la practica Copyleft).

c) Regulacio especial d’utilitzacions en I'ensenyament i insti-
tucions patrimonials, educatives i cientifiques

En I'ambit educatiu i d’acord amb I’article 32 de la LPI, és licita la
inclusié en una obra propia de fragments d’altres obres alienes
de naturalesa escrita, sonora o audiovisual, aixi com la d’obres
aillades de caracter plastic o fotografic figuratiu, sempre que
es tracti d’obres préviament divulgades i que la seva inclusié
es realitzi com a citacié o per a la seva analisi, comentari o ju-
dici critic. Tal utilitzacié només es podra realitzar amb finalitats
docents o d’investigacid, en la mesura justificada per la finalitat
d’aquesta incorporacié i indicant la font i el nom de I'autor de
I'obra. No és aplicable aquesta excepcidé quan es tracta d’acti-
vitats culturals que tenen una finalitat educativa perd que com-
porten el pagament d’entrades, com per exemple un concert
educatiu de pagament. De fet, de forma estricta, I'excepcionali-
tat s’aplica només a entitats educatives formals i quan es tracta
de reproduir fragments d’obres i no peces senceres, atés que
I'excepcio té€ com a objectiu difondre el coneixement de I'obra.

En museus, biblioteques, fonoteques, filmoteques, hemero-
teques o arxius publics o integrats en institucions culturals
o cientifiques, d’acord amb I’article 37 de la LPI és lliure la
reproduccié i el préstec de les obres quan es realitzin sense
finalitat lucrativa i la reproduccio es realitzi exclusivament per
a finalitat d’investigacié o conservacio.

Aixi mateix, les institucions patrimonials i cientifiques abans
esmentades i les entitats educatives sense anim de lucre o
les institucions docents del sistema educatiu espanyol no
necessitaran I'autoritzacioé dels titulars dels drets ni hauran
de satisfer cap remuneracié pels préstecs que realitzin.

Tampoc es necessitara autoritzacié de I'autor pel fet de posar
obres a disposicié de persones concretes a efectes d’investi-
gacié quan aquesta accié es realitzi mitjangant xarxa tancada

i interna a través de terminals disposats a tal efecte en els
locals de les institucions abans esmentades i sempre que les
obres figurin en les propies col-leccions i no siguin objecte de
condicions d’adquisicio o de llicencia. Tot aixd, sense perjudici
del dret de I'autor de percebre una remuneracio equitativa.

Per desenvolupar la seva tasca, els gestors culturals sovint
compten amb bases de dades personals dels seus usuaris i
proveidors. A banda de la utilitzacié de les dades per a as-
pectes relatius a la gestié administrativa, és del tot necessari
disposar d’una base de dades d’usuaris a fi de poder dur a
terme accions de comunicacio.

En qualsevol cas, el gestor cultural ha de tenir present que
les dades i les bases de dades sén intransferibles sense el
consentiment de les persones titulars. En aquest sentit, cal
sotmetre’s al que disposa la Llei organica 15/1999, de 13 de
desembre, de proteccié de dades de caracter personal, la
qual té per objecte garantir i protegir, en referencia al tracta-
ment de dades personals, les llibertats publiques i els drets
fonamentals de les persones fisiques i, en especial, el seu
honor i la seva intimitat personal i familiar.

El gestor cultural, per tant, protegira les dades personals que
tingui en custodia i les de les persones vinculades a I'activitat.
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06/ Gestid d’activitats

serveis | espais

Els gestors culturals son responsables del bon Us dels es-
pais i equipaments que els sén encomanats, aixi com també
d’exigir una utilitzacié responsable a qui en faci Us.

El gestor cultural procurara eliminar les barreres arquitecto-
niques, sensorials i idiomatiques, en el seu cas orientant la
seva accid envers I'accessibilitat en tots els sentits.

El gestor cultural sera rigorés en les seves obligacions res-
pecte a la prevencié dels riscos laborals, la seguretat dels
treballadors i dels usuaris tant en I'Us dels equipaments com
en la realitzacié d’activitats en la via publica.

Aixi mateix, es procedira a la contractacié d’assegurances
necessaries per donar cobertura als danys sobre béns i per-
sones derivats de la realitzacié de les activitats correspo-
nents.

Ara bé, el gestor cultural ha de prendre consciéncia que I'es-
tabliment de protocols i normes de funcionament excessi-
vament preventius pot esdevenir una barrera per al desen-
volupament de I'activitat cultural. S’adoptara com a objectiu
facilitar I'Us dels equipaments, evitant que un excés de zel
o de prevencid limiti de forma innecessaria les possibilitats
d’aquesta utilitzacio.

Una de les funcions dels gestors culturals és la governanga
de projectes i serveis que s’adrecen al public (a la ciutadania,
la comunitat, el public).

- Sén “projectes” les activitats o I'oferta de recursos en vies
de desenvolupament, des de la idea inicial fins a la posada

en funcionament, com a fase previa a la consolidacié com a
servei.

- S6n “serveis” I'oferta d’activitats i recursos, de manera es-
tructurada i viable, que tenen continuitat en el temps.

El gestor cultural és qui ha de gestionar projectes i serveis
artistics i culturals com ara fundacions, societats, patronats,
organismes autonoms, associacions, empreses, centres i
equipaments. En qualsevol cas, tant si ho fa des de I’'ambit
public com privat, gaudeixi de més o de menys autonomia, el
gestor cultural ha de garantir la bona governanga amb sub-
jeccié als principis descrits al capitol 1 d’aquesta Guia. En
la gestié d’institucions finangades totalment o parcialment
a través de recursos de procedéncia publica, el gestor cul-
tural haura de donar visibilitat a I'interés i la funcié publica
del servei o projecte, ja que aquest fet és el que justificara
I’aportacié de recursos publics.

La gestio cultural des de I’'ambit public es renova i millora a me-
sura que assumeix la gestio per resultats. Ajustant d’aquesta
manera I'accioé a les necessitats socials, s’afavoreix una major
participacié social, una major i millor transparencia, responsa-
bilitzacié i rendicié de comptes (accountability).

La gestié cultural d’institucions de dret privat financades
amb recursos publics s’ha d’equiparar a aquest model adap-
tant-se a les seves caracteristiques i forma de funcionament.

En tots els casos, es pot optar per disposar d’assessorament
extern que ajudi a valorar imparcialment el funcionament del
servei o0 projecte, des del punt de vista de les bones practi-
ques i el grau de compliment de les finalitats.

Els serveis i projectes culturals publics finangats totalment o
parcialment a través de subvencions publiques han de rendir
comptes a les administracions col-laboradores a través de la
presentacié de les memories i justificacions d’acord amb la
llei de subvencions vigent.

Pel que fa als serveis i projectes culturals publics o privats finan-
¢ats majoritariament amb fons publics, cal dissenyar un sistema
de gestio per resultats que inclogui els mecanismes de rendicié
de comptes des d’un vessant positiu i constructiu i no com a
forma de dirigisme rigid.

Essent aixi, cal definir els drgans i mecanismes de control, com
aquells que vetllen per la correcta prestacié de la funcié publica
amb I'objectiu de millorar el servei, afavorir una major qualitat
i eficacia de la gestid, la qual cosa sera, en definitiva, un valor
afegit del servei gestionat. En aquest sentit, és important:

a) Estabilir objectius que responguin al principi d’interés general
(com a minim d’una forma proporcional a I’'aportacié de capital
public) i que siguin equilibrats respecte als recursos disponibles.
El grau de compliment s’avaluara periodicament (com a minim
dues vegades I'any) a partir de I'establiment d’uns indicadors
de referencia que permetran observar les desviacions, favora-
bles o negatives, que es produeixin i prendre, posteriorment a
I’avaluacio, les mesures que siguin convenients en conseqiiéen-
cia, orientant I'actuacio envers la millora continuada.

b) Crear sistemes d’informacié que permetin controlar I'accié
publica, informar la societat i identificar i avaluar I'aportacié rea-
litzada. Les mesures de transparéncia sén una de les bones
eines de lluita contra la corrupcio, atés que redueixen la possibi-
litat de conflictes entre les obligacions publiques i els interessos
privats. En I'ambit public, respon al fet que la informacié produi-
da per I’Administracié és de domini public.

c) Establir sistemes de contractacié que garanteixin que els ges-
tors culturals directius i els seus equips de treball siguin deguda-
ment qualificats i que contribuiran a la bona governanca i a la mi-
llora continuada del servei pel que fa a I'eficacia, la productivitat,
la qualitat dels serveis a la ciutadania i la creacié de valor pubilic.

d) Assegurar que els membres dels organs de control sbn com-
patibles i que garantiran un nivell de dedicacié suficient per as-

sumir adequadament les tasques que tenen encomanades.

€) Tenir cura i respecte a les lleis i a les normes, eludint qualsevol
forma de frau o de corrupcio.
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f) Exercir la gestié econdmica de forma transparent i publica,
exposant els pressupostos i les memories de resultats.

Es altament recomanable encarregar auditories externes de
comptes com a mesura de contrast i d’autocontrol.

Per tal d’establir una planificacié del desenvolupament, segui-
ment i control d’un projecte o servei, sera necessari que el prin-
cipal organisme public participant (I’organisme public que fa la
major aportacié economica) estableixi un contracte-programa,
altrament dit contracte de gestié, amb el servei, projecte o or-
ganitzacio cultural. Perd també cal considerar que pot ser con-
venient:

a) Recorrer a l'auditoria externa de comptes com a mesura de
contrast i d’autocontrol.

b) Crear un organ especific de control de gestio i, en cas de
problematica evident, crear la unitat necessaria d’investigacio
de possibles negligéncies, frau o corrupcio.

Es una eina de planificacié estratégica que articula els com-
promisos entre I'administracié principal i I'organitzacié cultural,
comprometent-los com a coresponsables en la persecucié de
la finalitat del projecte o servei. Alhora, pretén que esdevinguin,
ambdues parts, beneficiaries dels fruits produits per I'asso-
liment dels objectius de millora que s’han plantejat de comu
acord. Es podria plantejar que la quantitat de la subvencié s’es-
tablis en correspondéncia amb el grau d’assoliment dels objec-
tius establerts, essent aixi un incentiu per a I'orientacié envers
les millores i la progressié del servei.

Continguts del contracte de gestio:

a) Definicié de la missié: marc conceptual del projecte o servei,
que ha de definir, de la forma més clara i breu possible, a que es
dedica i qué es proposa. Si cal, es pot revisar passat un termini

de temps suficient en funcié dels canvis interns i del context.

b) Escenari institucional, corporatiu i organitzatiu.

c) Marc estrategic: definicié de linies estrategiques i les formes
d’executar la missio.

d) Marc pressupostari: estratégia, estructura economica i finan-
cament. Ha de concordar amb els objectius.

€) Recursos humans: equip que es disposa per al projecte o
servei, organigrama, relacié de llocs de treball i funcions.

f) Objectius operatius: objectius i indicadors d’avaluacio. Es la
forma d’expressar amb claredat quin Us es vol donar als recur-
sos publics i quins resultats s’encarreguen. Han de ser mesura-
bles, clars, entenedors, relacionats amb una mesura de temps
(any, dia, etc.).

g) Sistema d’informacié: recopilacié d’indicadors que establei-
xen la mesura dels objectius operatius i informen sobre com
s’assoleixen els resultats.

h) Sistema d’incentius: gratificacions o penalitzacions d’acord
amb el grau d’obtencié de resultats. Per exemple, I'increment o
la rebaixa del finangament.

i) Marc institucional de gestio, avaluacio i seguiment del con-
tracte. Forma i organ d’avaluacié i de seguiment, segons s’es-
caigui: consell de direccio, comissid executiva o comissioé de
seguiment. En tot cas, el grup sera oportunament definit i tam-
bé les seves funcions, s’establira la periodicitat i la informacio
amb que s’avaluara el grau de compliment dels objectius. Tam-
bé vetllara pel compliment de les bones practiques i en cas de
dubte o evidéncia de cas es creara un instrument especific que
sera compatible amb I’existéncia de mecanismes externs i in-
dependents de control, estiguin lligats al Parlament, a les ins-
peccions de serveis o als defensors del ciutada (ombudsmen).

ues culturals:
col-laboracio i autonomia

07/ Politig

Els gestors culturals sovint intervenen en la valoracié de pro-
jectes politics, técnics, de creadors, associacions, industries
culturals, etc. La seva tasca consistira a determinar amb el
maxim rigor i imparcialitat la seva viabilitat i interes d’acord
amb criteris definits abans de validar-ne I'execucié. Avaluara
els projectes creatius o d’entitats per al possible establiment
de convenis o dotacié de subvencions.

Les accions del gestor cultural han d’afavorir I'estabilitat del
sector. Cal tenir en compte les seglients consideracions:

a) Les accions del gestor cultural han d’afavorir que els pro-
grames cooperatius, convenis i acords no se supeditin als
calendaris politics.

b) La dotacié economica i els pressupostos dels ajuts s’hau-
rien d’aprovar i fer efectius amb la major celeritat, de manera
que el calendari de pagament s’adequés al programa d’acti-
vitats de I’agent.

c) La programacié d’activitats hauria de contemplar una pla-
nificacio a llarg termini i la regulacié per conveni comportaria
el compromis per ambdues parts del compliment del pro-
grama.

d) Els agents que estiguin sota conveni s’haurien de compro-
metre a presentar periodicament una avaluacié completa de
la gestio i de les activitats realitzades segons els indicadors
consensuats.

€) En la valoracié de peticions de suport o de subvencions

per a propostes artistiques i culturals, es tindra en compte el
compliment d’aquesta Guia.
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També es treballara amb la voluntat d’establir acords i convenis
amb altres agents per a la realitzacié d’activitats i, d’aquesta
manera, afavorir la cooperacié en qualsevol de les seves formes
possibles (local, regional, nacional i internacional, i també, entre
sector public i sector privat), entenent que el dialeg és una eina
imprescindible en la tasca dels gestors culturals.

La practica de la gesti6 cultural s’ha de dur a terme sense
interferéncies ni amenaces a la llibertat i a la independéncia o
I’autonomia professionals. Per aixd sera important defensar
la llibertat de practica professional davant de possibles pres-
sions d’interessos aliens als propis objectius professionals.

Es una bona practica que el gestor cultural preservi els seus
criteris tecnics de valoracié i de programacid. Ara bé, aquest
rigor técnic ha de ser compatible amb la voluntat de trobar for-
mes de consens que facilitin la resolucié d’encarrecs concrets i
amb la necessitat de fer que les programacions arribin a publics
i interessos diversos.

Sense contradir el principi de lleialtat a les institucions, em-
preses o organitzacions que contracten el gestor cultural,
és convenient que el gestor preservi la independencia dels
espais existents i les seves respectives estructures de ges-
tié, especialment quan aquestes estructures han fet possible
preservar i desenvolupar programes d’actuacio eficagos. Per
aixo es considera positiu potenciar models de gestié cultu-
ral caracteritzats per la seva independencia, transparéncia i
eficacia.

El professional de la gesti6 cultural és I'agent que ha d’apor-
tar criteris de valoracié per al desenvolupament de politiques
culturals mitjangant I'avaluacié dels fons publics destinats a
la investigacio, produccio i difusié de la creacié contempora-
nia i de la cultura en general.

El gestor cultural ha de contribuir a I’elaboracié i el foment
de normes i politiques de desenvolupament cultural. La poli-

tica és la receptora de les voluntats de la ciutadania, i la col-
laboracié dels gestors culturals amb els politics governants
sera indispensable per fer possible el desenvolupament
d’iniciatives creadores de valor public. Aixi doncs, la gestid
de I'entorn politic sera una funcié més del gestor cultural,
el qual haura de coordinar els seus criteris técnics amb les
voluntats politiques que s’exerceixin en el seu ambit d’ac-
tuacié. En aquest sentit, el gestor cultural buscara assentar
la seva tasca en la planificacié a fi de transcendir els calen-
daris electorals.

El dinamisme cultural d’avui dia i la diversitat d’actors com-
porta que es desenvolupin politiques i que es prestin serveis
mitjangant formes col-laboratives més o menys complexes,
en les quals organitzacions publiques i/o privades, amb I’'ob-
jectiu d’obtenir beneficis econdmics o sense anim de lucre,
col-laboren i interaccionen per aconseguir finalitats comunes
de caire public. La col-laboracié és una forma més d’eficacia.
Altrament, sén conductes nocives les visions possessives,
I’aillament organitzatiu i les actituds sectaries i prepotents.

També es considera una bona practica posar a disposicio
publica els estudis que es realitzin sobre els publics, el con-
text social i economic, els resultats de I'activitat o altres, amb
el benentés que la informacié pot contribuir al coneixement
de la realitat i a la formacié d’un criteri propi per part de la
ciutadania i que pot ser d'’utilitat per a altres agents culturals
o de la comunitat.

08/ Gestid de recursos

humans

El gestor cultural sovint haura de comptar amb la col-laboracié
de diferents professionals (personal de la propia entitat, agents,
empreses externes, professionals independents, altres enti-
tats...) a I’nora de desenvolupar un servei, projecte o activitat.

El gestor cultural vetllara perque la contractacié dels serveis
externs o del personal laboral es realitzi amb processos que
garanteixin la transparéncia, és a dir, convenientment publici-
tats i oberts a la lliure concurréncia competitiva, ja sigui a través
de concurs (public o restringit), promocio interna o seleccié a
través d’empreses especialitzades, entre d’altres.

Tot i aix0, en el camp cultural sovint es contracten professio-
nals singulars i Unics com ara artistes, intel-lectuals o gestors
culturals de reconeguda trajectoria. La contractacié directa en
casos de perfils especifics pot ésser convenient sempre i quan
aquesta especificitat (competéncia professional i adequacio del
perfil) sigui evident i demostrable.

La contractacié de personal es realitzara mitjangant una valora-
cio del perfil i de les competéncies idonies dels aspirants, a fi de
garantir que el candidat seleccionat podra assolir els objectius
professionals establerts. Aquests son els aspectes fonamentals
que intervenen en la seleccié de personal:

a) Convocatoria i/o anunci del procediment de seleccié de pro-
fessionals

b) Anunci de la modalitat del procediment de seleccié i les se-
ves bases

c) Publicacié de les caracteristiques del lloc de treball (lloc fisic
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de treball i mitjans que es posen a disposicié)
d) Definicié del perfil, de les competéncies i de les funcions

e) Especificacié de la modalitat de contractacio, la durada del
contracte, el sou i les condicions de pagament

Per garantir una seleccid justa i objectiva, s’encarregara el pro-
cediment de seleccié a un servei professional de seleccié de
personal extern o bé s’incorporaran especialistes externs de
reconegut prestigi a la comissié avaluadora.

Cal assegurar que el personal que finalment sigui contractat tin-
gui la formacio i les competéncies adequades.

Una de les funcions que un gestor cultural pot haver d’assumir
és la de determinar o proposar la modalitat del procediment de
seleccié i les condicions de contractacio de carrecs directius en
gestié cultural. També pot haver de formar part dels comites de
seleccié. D’altra banda, davant la importancia de la figura del
gestor cultural directiu es fa notoria la necessitat de cercar for-
mes transparents de seleccionar aquests perfils professionals,
seguint aquestes consideracions:

a) Els directius seran seleccionats en funcié dels seus mérits i
capacitats.

b) Es recomana fer un procediment de seleccié. Tot i que el
procediment de seleccié pot ésser de diversos tipus segons
les circumstancies de cada cas (per concurs public, restringit o
obert, per promocié interna o per seleccio a través d’empreses
especialitzades, publicitat o no), es considera que el concurs
obert i publicitat és la millor practica de seleccid, perquée garan-
teix la igualtat d’oportunitats.

c) El directiu sera valorat a partir de I'adequacié del seu perfil al
projecte i als requeriments de les bases de la part contractant.

d) La relacioé contractual sera de contracte-programa per a un pe-
riode determinat. La durada del contracte haura de ser suficient

per permetre el compliment dels objectius del programa. Els con-
tractes es podran prorrogar per a un nou periode i un nou progra-
ma, sempre que I'avaluacié de la tasca realitzada sigui positiva.

e) El contracte-programa determinara els objectius, els indi-
cadors d’avaluacio, els resultats que es pretenen assolir, les
condicions, els mitjans que es posen a disposicié i els terminis
d’execucidé. Una descripcid més detallada dels continguts del
contracte-programa es troba a I'apartat 6.2.2.

f) El director presentara una memoria cada any, que sera la base
per a I'avaluacié. També presentara una memoria sempre que
li sigui requerit per la part contractant. Abans de la finalitzacié
del seu contracte hauria de presentar una memoria global per
a tot el periode.

g) Les avaluacions haurien de realitzar-se des d’una comissid
de seguiment, la qual emetria un informe de valoracié adregat a
la part contractant. En I'avaluacié haurien de participar experts
externs a I'organitzacié. Es valorara el grau de compliment dels
objectius indicats en el contracte-programa. En el cas que la
valoracié no sigui positiva, la part contractant podra demanar
I'adopcié de mesures de correccid o, si fos necessari, posar fi
al contracte per incompliment.

h) En el cas de produir-se una finalitzacié de contracte, es realit-
zara un nou procés de seleccid per cobrir la vacant. El director
sortint assegurara el bon funcionament del servei fins a la incor-
poracié del nou director i deixara el servei en marxa per tal que
es pugui desenvolupar amb correccié durant un minim periode
de temps.

Es vetllara per la creacio d’equips de treball suficients, complets
i estables que contribueixin a assegurar el funcionament de pro-
jectes, serveis i espais. Es reconeix la necessitat de polivalen-
cia de la gestid cultural unipersonal o dels petits equips, d’igual
forma que es valora I'especialitzacié dels gestors culturals que
formen part d’equips professionals complexos.

Les col-laboracions d’estudiants en practiques i becaris han de
ser amb finalitat formativa i les de les persones voluntaries tin-
dran sempre caracter de complementarietat. En ambdéds casos,
les funcions i tasques assignades no poden ser equivalents a
les d’un professional ni poden substituir un lloc de treball. La
realitzacié de practiques podra tenir contraprestacié economi-
ca compensatoria en concepte de dietes i desplacaments. Les
beques seran remunerades en concepte d’ajut a les despeses
dels estudis. La prestacio voluntaria de suport no podra ser re-
munerada. En tots els casos, la relacié entre totes dues parts
s’establira mitjangant contracte o conveni escrit.

L'exercici de la professio en les institucions publiques es con-
sidera incompatible amb el desenvolupament d’activitats priva-
des o d'interés personal que puguin suposar un conflicte d’in-
teressos o que puguin perjudicar les obligacions del lloc public.
Aquests professionals han de demostrar la imparcialitat de la
seva actuacié mitjangant una dedicacié absoluta a les funcions
que els han estat encomanades, la qual no s’ha de veure pas
mediatitzada per altres activitats o interessos, a fi de servir amb
la maxima eficiencia i objectivitat els interessos generals dels
ciutadans.

Es desenvoluparan les tasques de contractacié amb objectivitat
i neutralitat, basant-se Unicament en l'interés del projecte que
es representa i al marge de qualsevol circumstancia personal,
familiar, corporativa, de clientelisme, etc. En cas de conflicte
d’interessos, el professional renunciara a prendre part en el pro-
cediment de contractacio.

No s’acceptaran tractes de favor que impliquin privilegis o
avantatges injustificats, ni per a un mateix ni per als seus pro-
Xims, de part de les persones o empreses relacionades amb els
processos de contractacio o en la presa de decisions d’aquests
processos.

Tant en 'ambit public com en el privat es considera una mala
practica I'acceptacié d’encarrecs, carrecs i funcions que no es
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puguin dur a terme amb la dedicaci6 i professionalitat que exi-
geixen i que restin atencié o dedicacié a I'ocupacié principal
que s’estigui desenvolupant.

Els espais de treball compliran les corresponents condicions pel
que fa a seguretat, salubritat i riscos laborals. El gestor cultural
s’ocupara d’assolir les condicions de treball adequades per als
seus equips de treball i per als contractats externs. A tal efecte,
informara I'artista, autor o intérpret dels riscos i condicions de
treball existents d’acord amb la normativa vigent.

El conjunt de professionals de la gestié cultural han de contri-
buir a la normalitzacié i professionalitzacié del sector cultural.
Per aix0 és molt important que el gestor cultural i el seu equip
técnic tinguin la formacio suficient per valorar, entre d’altres, la
dimensié dels projectes, la seva viabilitat i la complexitat de la
produccié i realitzacié.

Les practiques culturals evolucionen constantment i paral-
lelament transformen la nostra professio. Per aixd, a banda de
la formacio inicial, la formacié continua sera del tot necessaria.

Els gestors culturals amb més coneixement, experiéncia i com-
petencies contribueixen a la formacioé dels col-laboradors, com-
panys o membres d’un mateix equip de treball, la qual cosa
s’ha de realitzar amb professionalitat, respecte i acceptacié per
ambdues parts.

S’ha de mantenir una actitud critica i reflexiva permanent cap
a la propia actuacié professional a fi de garantir un constant
perfeccionament.

S’adoptaran mesures per facilitar la conciliacié de la vida laboral
i la familiar als treballadors del sector cultural. L'activitat de di-
verses professions del sector cultural s’ha de realitzar necessa-
riament en horaris nocturns o festius, especialment en el camp

de les arts esceniques i la musica.

El gestor cultural és responsable d’oferir als treballadors cultu-
rals i a si mateix férmules d’equilibri 0 de compensacié optimes
dels horaris no convencionals que es realitzin per dur a terme
els serveis i les activitats que ho requereixin.

09/ Gestid eco

La planificacié de serveis i espais culturals sempre tindra en
compte criteris economics respecte a I'espai fisic, al nombre
de serveis i als recursos materials i humans. El pressupost,
doncs, sera I’eina basica i indispensable en la implementacié
dels serveis.

En la gesti6 econdmica s’haura de planificar i preveure la
previsié d’ingressos i despeses, buscant I'equilibri entre re-
cursos, activitats i serveis.

El gestor cultural vetllara perque la relacio entre els recursos
economics destinats a dur a terme una activitat cultural o
artistica i el resultat o impacte obtingut finalment esdevingui
proporcional.

El gestor cultural haura de realitzar un estudi de viabilitat
economica dels projectes, per tenir tota la informacié de les
implicacions que significaria el seu ple desenvolupament i
dels recursos que exigeix.

Un cop realitzat el projecte o dut a terme el servei, es reco-
mana realitzar estudis d’impacte economic per tal que sigui
possible avaluar la importancia i la rendibilitat d’un projecte
o servei cultural.

El gestor cultural ha de garantir que les despeses realitzades
siguin iguals o menors als recursos economics disponibles.

El gestor cultural s’ocupara de cercar nous recursos amb
I’objectiu de garantir la supervivencia i la millora dels projec-
tes culturals. Com a estrategia a mig termini s’ha de procurar
diversificar les fonts de finangament per no ser economica-
ment dependents d’una sola font.
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Es buscara la viabilitat i la sostenibilitat a llarg termini. Es
definiran els criteris d’inversié i s’avaluaran pensant a llarg
termini. Es valoraran les possibilitats d’externalitzacié i inter-
nalitzacié d’acord amb criteris clars i s’optara per I'opcié que
sigui economicament més factible, d’acord amb els criteris
previs motivats.

En cas que el projecte o I'activitat generi ingressos propis, es
vetllara perqué aquests efectivament augmentin, sense que
aixo provoqui perdues en I'accid social, educativa o de crea-
cié de publics; d’altra banda, es buscaran noves formes de
crear ingressos complementaris, com ara a través del lloguer
d’espais i la prestacio de serveis, entre d’altres.

Es fara prospeccio de la idoneitat de tot tipus de subvencions
(europees, estatals, autonomiques i locals) i col-laboracions
que suposin un intercanvi equilibrat.

Es vetllara per reduir les despeses, ja sigui a través de I'es-
talvi de mitjans o bé cercant condicions i preus més avantat-
josos en les compres, per la qual cosa sera necessari dur a
terme una exhaustiva gestié de compres i de contractacio.
S’han d’optimitzar costos valorant els processos que incre-
menten I’eficacia i la productivitat, fent reduir els costos. Es
prestara atencié a aquells costos fixos que no aporten valor
afegit al projecte cultural, perd que soén indispensables tot i
que controlables, com la neteja o els subministraments.

Se cercaran possibles col-laboracions de patrocini, escollint
els sectors i les empreses que poden ser favorables, sense
caure en la temptacié del diner facil a canvi de vincular el
projecte cultural a marques de dubtosa condicié (cosa que
perjudicaria la imatge o la credibilitat del projecte i dels pro-
fessionals que hi treballen).

La recerca de finangament per la via del patrocini exigeix una
planificacio precisa, técniques de marqueting i de comunica-
ci6 especifiques i un sistema de control estricte. Els principis
basics en la captacio de fons soén la diversificacio, les com-
plicitats, les xarxes, I’oportunitat, la transparencia, I'etica i la

confianca. Es important considerar que, en tots els casos,
els patrocinadors s’interessaran per aquells projectes que els
donin visibilitat, els ofereixin garanties i generin valor social
i economic (d’acord amb els seus parametres d’analisi). En
alguns casos, els patrocinadors estaran interessats en pro-
jectes innovadors i que crein noves maneres d’entendre la
cultura i la societat. La transparéncia ha de ser present en els
projectes, sobretot des del punt de vista comptable, ja que
es tracta d’administrar diners aportats per un tercer.

En el cas que la proposta de patrocini sigui atesa, es fixaran
contractualment les condicions per escrit, el periode d’exe-
cucio i la forma de seguiment.

Es treballara perque les empreses que tinguin programes
de Responsabilitat Social Corporativa (RSC) incorporin ele-
ments i continguts de caire cultural a aquests programes.

Cal establir les contraprestacions economiques o d’altra in-
dole de forma justa i acordades per ambdues parts.

Els gestors culturals assumiran els honoraris (contrapresta-
cié per un treball, la qual cosa no significa salari fix) que s’es-
tableixin i acordin, tant els derivats dels drets d’explotacio
com els de remuneracié del treball que ha desenvolupat.

Es recomanable que els gestors culturals publiquin les tarifes
que empren per remunerar els serveis dels professionals de
la cultura i les arts.

Aixi mateix, s’han d’assumir els costos dels serveis, produc-
cions i investigacions que s’encarreguen. Quan un servei o
espai encarrega una obra de nova creacio, ha d’assumir la
totalitat del cost i, si s’acorda I'adaptacié d’una obra pre-
existent, els costos d’aquesta adaptaci6. Quan la realitza-
ci6 d’una presentacié comporti un treball previ de recerca o
investigacio, I'’espai o agent contractant assumira també el
cost de I'equivalent a aquesta part de treball professional.
En tot cas, si es preveu que una obra pot tenir posterior-
ment una explotacié i generar benefici, I’agent productor i

I’autor poden pactar des de l'inici les condicions de retorn de
la inversi6 inicial un cop obtinguts uns resultats economics
concrets.

Els gestors culturals de I'ambit public tenen com a objectiu
la consecucié del bé public. Els gestors culturals de I'ambit
associatiu o que desenvolupen la seva tasca en fundacions
actuen sense anim de lucre per a la consecucié de les fina-
litats de les associacions o les fundacions que representen.
En aquests dos casos, la tasca del gestor cultural sera re-
tribuida mitjangant honoraris determinats per contracte. No-
més els gestors culturals que actuen en I’'ambit privat podran
beneficiar-se de guanys empresarials, encara que les seves
empreses 0 negocis estiguin orientats a una finalitat publica.

Cal saber que el cobrament de comissions d’un gestor res-
pecte al treball de I'altre és una practica antiprofessional en
tots els casos, pero la divisid d’honoraris és acceptable quan
ha implicat una divisio de serveis prestats per dues parts.

La contractacié es fara assumint sous normalitzats. Per aix0
es realitzaran comparatives amb serveis professionals amb
tarifes d’igual natura a fi d’establir les dotacions pressupos-
taries corresponents.

Per al calcul d’honoraris es ponderaran els seglents ele-
ments: el temps de dedicacio; la complexitat del treball; el
cost dels materials; la novetat, dificultat o originalitat del tre-
ball; la comparativa amb els honoraris de treballs semblants,
publics i privats; I'antiguitat del client; el caracter repetitiu o
no de I'encarrec, i I'experiéncia que s’aporta.

El gestor cultural evitara els honoraris que sobreestimin o
que infravalorin el treball realitzat.
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D/ Adquisicio i contrac-

d_’obres, serveis |
aments

El gestor cultural haura d’adquirir béns i contractar obres i
serveis d’empreses externes per dur a terme la seva activitat.

En el sector public' cal tenir present que només es poden
adjudicar de forma directa els contractes menors, que son
els de subministraments i serveis de menys de 18.000 € i
els d’obres de menys de 50.000 €, i per a un periode maxim
d’un any.

El sector privat, en canvi, té llibertat de contractar de forma
directa, tot i que sempre és recomanable valorar diverses
ofertes.

En tots els casos, es considera una bona practica valorar
com a minim tres pressupostos per escollir I'oferta més con-
venient en contractes d’inferior quantia.

La relaciéo amb el professional que es contracti s’ha de ba-
sar en la reciprocitat i en la coresponsabilitat, amb el benen-
tés que cadascu ha de coneixer els seus drets i les seves
obligacions. Essent aixi, encara que els acords verbals sén
respectables, és altament recomanable optar per la contrac-
tacio escrita. Un cop establert i formalitzat un contracte per
la prestacio de serveis professionals entre un gestor cultural i
un client, sigui oral o escrit, cap de les dues parts pot cancel-
lar-lo unilateralment sense un acord previ.

La contractacio duta a terme pel sector public es regula mit-
jancant la Llei 30/2007, de 30 d’octubre, de contractes del
sector public (d’ara endavant LCSP), la qual té com a objec-

1 Sector public: administracio, propiament dita; organismes autonoms i entitats publiques
empresarials vinculades al sector public; consorcis, societats mercantils i fundacions amb
participacioé directa o indirecta del sector public superior al 50 %.

te garantir que les contractacions s’ajustin als principis de
libertat d’accés a les licitacions, publicitat i transparéncia en
els procediments.

La LCSP defineix diferents tipus de contractes en funcié del
seu objecte:

- Administratius (d’obres, de concessié d’obres publiques,
de gestié de serveis publics de subministraments, de ser-
veis, de col-laboracié entre el sector public)

- Privats (com els de subscripcions, espectacles, etc.)

- Mixtes (quan es barregen diferents conceptes, com ara
subministrament i instal-lacié o obra, primant el concepte
més car)

Els diferents tipus de procediments d’adjudicacié dels con-
tractes son: el contracte menor, obert, restringit, negociat
amb publicitat o sense, i el dialeg competitiu (el preu del con-
tracte s’entén referit a tota la durada del contracte, incloses
les possibles prorrogues).

a) Contracte menor: obres fins a 50.000 € i subministraments
fins a 18.000 €.

b) Negociat: obres d’entre 50.000 € i 200.000 € i subministra-
ments i serveis d’entre 18.000 € i 60.000 €.

c) Obert o restringit (es pot escollir el més convenient): obres
d’entre 200.000 € i 5.150.000 € i subministraments i serveis
d’entre 60.000 € i 206.000 €. El procediment obert permet
que s’hi presenti qualsevol empresa interessada i el proce-
diment restringit només admet les empreses préviament se-
leccionades per I'administracié. L'’administracié pot escollir
obert o restringit segons li convingui.

d) Obert o restringit per contractes subjectes a regulacié har-
monitzada: son els contractes que, per raé de I'entitat contrac-
tant, del tipus i de la quantia es troben subjectes a la normativa
europea. Es tracta dels contractes de serveis i subministra-
ments a partir de 206.000 €, obres a partir de 5.150.000 € i

contractes de col-laboracié entre el sector public i el privat de
qualsevol import, que queden regulats, a més de per la LCSP,
per la normativa de la UE continguda en la Directiva 2004/18/
CE i que s’han de publicar al BOE i al DOUE.

e) Procediment negociat: quan I’adjudicacié recau en el lici-
tador justificadament seleccionat amb la consulta i la nego-
ciacio previa de contracte, amb la consideracié d’'un minim
de 3 empreses capacitades per assumir el contracte. El pro-
cediment negociat es pot fer sense publicitat en contractes
d’obres de fins 2 200.000 € i contractes de gesti6 de serveis,
subministraments i serveis de fins a 60.000 €. S’ha de fer el
procediment negociat amb publicitat quan I'import del con-
tracte sigui d’obres d’entre 200.000 € i 1.000.000 € i submi-
nistraments i serveis d’entre 60.000 € i 100.000 €, o bé quan
les propostes rebudes en procediments oberts siguin irregu-
lars i quan no es pot determinar el preu global del contracte.

Procediments d’adjudicacié:

- Directe: només amb contractes menors (obres de fins a
50.000 € i subministraments de fins a 18.000 €).

- Negociat: el contracte s’adjudica de forma justificada des-
prés d’efectuar consultes a diversos candidats i de negociar
amb ells les condicions del contracte. En les negociacions
que s’estableixin, tots els candidats han de rebre sempre un
tracte igualitari.

- Sense publicitat: el contractant consulta (demana
oferta) a un minim de 3 possibles candidats capa-
citats per assumir el contracte. Contractes d’obres
de fins a 200.000 € i contractes de gestié de ser-
veis, subministraments i serveis de fins a 60.000 €.

- Amb publicitat: es convoca publicament i es pot
presentar qualsevol possible candidat. Contractes
d’obres de fins a 1.000.000 € (fins a 100.000 € en
la resta de casos). També s’aplica quan les propos-
tes rebudes en procediments oberts siguin irregu-
lars 0 quan no es pot determinar el preu global del
contracte.
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- Public: el concurs es convoca publicament. A partir de
200.000 € en els contractes d’obres i de 60.000 € en la resta.

- Obert: qualsevol empresa pot presentar una pro-
posicié a la convocatoria.

- Restringit: només poden presentar proposicions
els licitadors seleccionats d’entre els que han de-
manat participar en el concurs convocat publica
ment.

Els contractes de col-laboracié entre el sector public i el
sector privat (qualsevol que sigui el seu import) aixi com els
d’obres que superen els 5.150.000 € i la resta que superin els
206.000 €, es regulen, a més de per la LCSP, per la normativa
de la UE continguda en la Directiva 2004/18/CE (regulacié
harmonitzada) i s’han de publicar al BOE i al DOUE.

- Dialeg competitiu: procediment previst per a contractes es-
pecialment complexos, amb la finalitat de precisar I’objecte
del contracte. Amb préevia convocatoria publica anunciant
necessitats i requisits, es dialoga amb candidats seleccio-
nats per desenvolupar solucions que serveixin de base per
a una posterior presentacié d’ofertes. Els contractes de col-
laboracié del sector public i privat s’adjudicaran sempre per
aquest procediment.

El plec ha de definir de forma clara les condicions i I'objectiu
del que volem adquirir o contractar externament. En bona me-
sura, el plec és el fonament del contracte entre I’'administracid
i 'empresa privada a través d’un procés public de licitacié.
El gestor cultural sovint intervindra en la definicié del plec.
Prescindint de la forma de contractacié, ateés que poden ser
diverses segons s’escaigui i es prefereixi, sén enumerades tot
seguit les clausules que ha de contemplar un plec de condi-
cions, les quals es classificaran en dos ambits: les clausules
administratives inherents a tot contracte —aquestes ens vin-
dran donades per la secretaria i els serveis juridics de I'admi-
nistracio- i les clausules técniques, que soén les que necessa-
riament seran elaborades pel gestor cultural interessat:

a) Clausules administratives: naturalesa juridica del contrac-
te, procediment d’adjudicacié, documentacié administrativa,
mesa de contractacio, obertura de pliques, garanties, forma-
litzacié del contracte, incompliments, régim sancionador, ex-
tincio, obligacions fiscals i laborals, etc.

b) Clausules técniques: objecte del contracte, objectius, lloc
(si n’hi ha), model de gestid, durada del contracte, serveis
que s’han de desenvolupar, programacioé (minims quantita-
tius), drets i obligacions del concessionari, obligacions de
I’administracio, funcions del personal, imatge de les parts,
publics, horaris, espais i instal-lacions, inventari de recursos,
inversio a carrec del concessionari, adscripcié dels béns de
la concessio, preu del contracte, canon, forma de pagament,
fonts de finangament, capacitat per desenvolupar el projec-
te, criteris de valoracio, forma de seguiment, control i ava-
luacio i finalitzacié del contracte.

Es necessari i convenient establir contractes que regulin les
condicions i pactes de la relacié professional entre la part
contractant, ja sigui administracid, empresa o associacio, i
I’artista, autor o intérpret, agent cultural, I’'empresa, etc.

El nostre sistema de contractacié civil s’inspira en el principi
de la llibertat de forma, sempre que es donin les condicions
essencials per a la seva validesa, fet que confereix plena efi-
cacia als contractes verbals.

Es altament recomanable que el contracte es formalitzi per
escrit, per tal de concretar amb claredat i precisio els acords
adoptats, exigir-ne el seu compliment i assegurar una relacié
juridicament cdmoda, absent de litigis o de conflictes extra-
judicials. Cal considerar que en el suposit que el conflicte si-
gui indefectible, si les voluntats s’han expressat simplement
de forma verbal, els interessos d’ambdues parts no gaudiran
de la seguretat juridica suficient, essent molt dificil demostrar
I’'assoliment dels acords establerts.

Aquesta formalitat escrita es pot materialitzar en un contrac-
te public (subscrit per les parts davant d’un fedatari public
com ara un notari) o en un contracte privat (realitzat amb
I’Gnica intervencidé de les parts). Aquest darrer es pot elevar a
escriptura publica quan una de les parts ho demani.

Tots dos soén valids, perd val a dir que a la practica el con-
tracte public t&¢ més forga juridica, ja que s’atorga davant
d’un funcionari que déna fe de la seva autenticitat, tot i que
I’elevacid a escriptura publica no és condicié indispensable
per tal d’obtenir la seguretat juridica pretesa.

El contracte especificara els acords per tal que I'intercanvi
sigui just i favorable per a les parts. Es responsabilitat dels
signataris del contracte respectar el pressupost i els terminis
acordats, garantir la qualitat del treball préviament pactat i
mantenir un tracte professional amb tots els col-laboradors
aportats per les parts.
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El gestor cultural es pot trobar com a part contractant o com
a contractista. Les recomanacions d’aquest apartat ser-
veixen exactament igual per a ambdues situacions. Els con-
tractes que es formalitzin no poden contravenir els principis
etics d’aquesta Guia.

Els contractes hauran de contenir:
- Encapcalament: titol, enunciat de I’'objecte del contracte.

- Data i lloc de la signatura del contracte. No és un requisit
essencial per a la validesa juridica d’un contracte, perd és
recomanable la seva fixacié i la seva precisid, atés que és
facil que hi hagi algun acord establert o alguna circumstancia
o bé algun precepte legal I'aplicacié del qual faci referéncia a
una d’aquestes dades.

- Dades de les parts. Es imprescindible que al contracte hi
figurin amb claredat i precisi6 les dades de les parts con-
tractants: noms i cognoms, indicacié de la majoria d’edat o
no, estat civil (si es vol), professié (si es vol), domicili i DNI,
passaport o similar si és persona fisica.

En el suposit que es tracti d’'una persona juridica, s’hauran
d’indicar les dades de la persona fisica que actua en el seu
nom i representacié, amb importancia cabdal del domicili,
el carrec que ostenta aquesta persona fisica i les dades de
la persona juridica (radé social, denominacié social, data de
constitucio, numero de protocol, notaria que autoritza, codi
d’identificacié fiscal, dades d’inscripcio al Registre Mercantil,
etc.).

En el suposit que es tracti d’'una persona fisica que actua en
representacié d’una entitat mercantil o d’un tercer, caldra fer
constar les dades del poder en virtut del qual compareix, i es
recomana comprovar que realment la persona fisica apode-
rada té la capacitat per obligar-se en nom de la juridica. Per
tant, és imprescindible que el poder atorgat a favor de qui
s’obliga en nom d’un altre li confereixi capacitat suficient per
obligar el representat.

Es recomana revisar les dades dels sotasignats consigna-

des a I'encapgalament, amb el document original d’apode-
rament.

- Expositiu i manifestacions. Cal que les parts facin un reco-
neixement de la mutua capacitat legal necessaria per signar
el contracte, aixi com un apartat de manifestacions on fer-
hi constar els antecedents necessaris per tal d’interpretar el
contracte en els seus justos termes.

Les parts fan aqui una declaracioé d’intencions consistents en
la fixacié d’uns antecedents que es refereixen al document
que signaran i que ens ajudaran a interpretar-lo, i en la fixacié
de I'interés mutu per tal d’assolir la signatura del contracte.

- Part dispositiva. Es la part on s’estableixen tots els pactes i
acords establerts per ambdues parts, fruit de I'autonomia de
la voluntat. Aqui és on les parts determinaran:

1. L'objecte de contractacio. Es indispensable fixar I'objecte
del contracte, el qual versara sobre una activitat, un servei o
un projecte cultural.

2. El termini d’execucio o la durada del contracte.

3. Les condicions econdmiques. S’hi inclou el pressupost
destinat a I'activitat i el seu finangament, honoraris profes-
sionals i determinacio de la forma i terminis de pagament.

4. Les condicions o projecte tecnic. Descripcié del treball a
realitzar, objectius, llocs, infraestructura que posa cada part,

fases, pla de treball i resultats previstos.

5. El detall de les condicions técniques del treball artistic o
técnic.

6. La determinacié dels espais de treball.

7. El suport d’altres empreses o professionals que es con-
tractaran.

8. Les mesures de seguretat i material de treball.

9. La forma de pagament de drets d’autor, en el cas de trac-
tar-se d’un encarrec artistic. Es determinaran amb precisio
les modalitats d’explotacié cedides en virtut del contracte.

10. El lloc, I'hora i el periode de realitzacio, i el procediment
que s’adoptara en cas de suspensio.

11. La difusié que es preveu realitzar.

12. El sistema d’avaluacio.
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