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investigacién sobre patrimonio cultural el concepto organi-
zacion ha sido poco abordado y los estudios transdiscipli-
narios apenas estan apareciendo (Cabrera & Vidal, 2017).

Las organizaciones de patrimonio cultural son entidades
sociales humanas, operadoras clave para la gestiéon de
distintos patrimonios: asociaciones, cooperativas, mingas,
museos, etc., que sirven como bancos, escuelas y parques.
Ellas generan dindmicas complejas que superan el simple
disfrute al formar identidad social, capital social, desa-
rrollo, etc. (Bernstein, 1998). A pesar de su importancia, si
se realiza una blsqueda genérica con los términos "mana-
gement of cultural heritage organizations" en los motores
como Scholar Google solo aparecen dos documentos: el ca-
pitulo del "Handbook on the Economics of Cultural Heri-
tage", de Castafier (2013), y el trabajo de Levin (2008),
"A strategic organizational behaviour framework to sustain
the effective management of world heritage sites".

Al conjugar los términos de manera diferente, se generan
resultados como turismo, conservacién o nuevas represen-
taciones del patrimonio, lo cual indica que es un campo
novedoso (Cabrera & Vidal, 2017). Las teorias de la ad-
ministracién y la gerencia recién empiezan a crear res-
puestas para las organizaciones culturales que suelen ser
pequefias, con pocos recursos y dirigidas por principios de
conservacion; quienes hacen las actividades de gerencia
cuentan con pocas herramientas y deben recurrir a estu-
dios y practicas inadecuadas para sus necesidades y 16-
gicas o se orientan hacia aspectos inventariales, museales,
archivisticos o locales y especificos.

Mientras tanto, en otros ambitos, aparecen desarrollos
gerenciales que podrian estar mejor adaptados a la na-
turaleza del patrimonio, que ademas podrian ayudar a la
perdurabilidad organizacional, al superar las fronteras dis-
ciplinares actuales. Al tender un puente entre las ciencias
de la gestién y las ciencias de la cultura, se podrian me-
jorar las expectativas de sostenibilidad y el alcance de los
propdsitos en organizaciones reales, incrementando los
lazos en las comunidades, las posibilidades de acceder a
recursos frescos y sin poner en riesgo la naturaleza deli-
cada del patrimonio.

Organizaciones con una naturaleza particular requieren de
una gerencia disefiada para si mismas, que ademas desa-
rrolle discursos, practicas y herramientas multidisciplinares:
la administracién, la antropologia, la historia, la ciencia po-
Iitica, el disefio, las artes, las ingenierias, etcétera, (Cabrera
& Vidal, 2017), para que responda no solo a su sostenibi-
lidad, sino también a su funcién social y politica (Stoller,
2020). Por esa razon, este articulo analiza el vinculo, en la
literatura cientifica, entre el patrimonio cultural y las orga-
nizaciones, para identificar los principales temas y ejes de
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interés, con el animo de que permita avanzar hacia el desa-
rrollo de teorias y herramientas para la gerencia de organi-
zaciones de patrimonio.

Antecedentes: la organizacién social humana

Las teorias de la organizacién han sido desarrolladas princi-
palmente en el marco de la administracién, la economia, la
sociologia y las ingenierias. Una definicién clasica de orga-
nizacion la presenta como agrupaciones humanas estable-
cidas deliberadamente para alcanzar fines determinados
(caracter teleolégico). Las organizaciones se caracterizan
por la divisién del trabajo y los compromisos, en funcién
de esos fines determinados, para lo que cuentan con uno
o varios centros de poder que evaltan el desempefio y la
disposicién de recursos. Las organizaciones cuidan de su
estructura con mayor vehemencia que cualquier otro grupo
social y pueden substituir a sus integrantes cuando no se
adectan a sus responsabilidades o condiciones (Etzioni,
1997; Morgan, 1990).

Segun Luna y Puga (2010), las organizaciones son arre-
glos sociales que permiten resolver problemas complejos
bajo situaciones que demandan la coordinacién de los
agentes, de ese algo que los otros pueden aportar que un
solo individuo no puede y un tratamiento de la informacion
racional. Hatch (2018) y Tolbert y Hall (2009) incluyen ele-
mentos nuevos como una escala jerdrquica, unos limites
definidos y el ordenamiento de subsistemas; ademas, estos
autores la delimitan como una colectividad con prop6sitos,
sistemas coordinados de comunicacién y un orden formal
que le dan persistencia en el tiempo. En contraste, Pfeffer
(2000) cuestiona los enfoques tedricos que se ocupan de
los fines, ya que lo que buscan con mas ahinco es su su-
pervivencia y perdurabilidad. Para ello, las organizaciones
coordinan el trabajo individual y ofrecen incentivos sufi-
cientes para obtener ese esfuerzo humano.

Asi, los estudios organizacionales buscan la comprensién
como instrumento de transformacién que lleva a la accién
y a la practica (Gémez Villegas, 2017). Luhmann (2005)
propone la accién como unidad elemental y la comunica-
cién como lubricante del sistema, que se autorreproduce
con procesos recurrentes: habitos y rutinas, politicas, mé-
todos y procesos. Ellos mantienen unida a la organizacién,
determinan su ethos, le dan coherencia y personalidad
(Zea, 2004), y reproducen la estructura en funcién de unos
propésitos, manifiestos o no (Etkin & Schvarstein, 1989;
Schvarstein, 2001; Axelrod & Cohen, 2001).

Para Luhmann (2005) y Zea (2004), la organizacién es una
conversacion estructurada, que mide su éxito por la probabi-
lidad de cumplir las expectativas de diversos stakeholders, y
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la continuidad de las conversaciones es el principio que ga-
rantiza su perdurabilidad; por eso, implementar conceptos
traidos del management tradicional como mercadeo o mo-
delo de negocio, que son ajenos al ambiente cultural, es
riesgoso tanto para la fluidez de las conversaciones como
para la gestion de los bienes culturales: un museo nacional
es distinto a un museo comunitario o una asociacién de
artesanos en sus recursos, ambientes y audiencias de im-
pacto, pero también en sus modelos y referentes.

Las organizaciones de patrimonio cultural

Por mucho tiempo, las organizaciones de patrimonio colec-
cionaron objetos con propdsitos de acervo, pero con el mo-
vimiento social por las identidades locales las sociedades
han incrementado su valoracién de la cultura inmaterial,
considerdndola patrimonio manifiesto y objeto de preser-
vacion institucional (Jadé, 2006; Castarier, 2013). Asi, los
tedricos del patrimonio han dejado su mirada esencialista:
centrada en un supuesto significado interno de los objetos,
para pasar a ocuparse de los procesos de validacién social,
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produccién, circulacién publica y significacién del patri-
monio, como un mecanismo de continuidad social (Hobs-
bawm, 1991; Rosas Mantecén, 2005).

En estas nuevas tendencias, la identificacion y puesta en
valor del patrimonio cultural se reconoce como un proceso
de negociacién politico, que involucra y afecta a genera-
ciones presentes y futuras (Blake, 2000; Morel, 2011; Slaby,
2013). Este proceso de validacién hace que la gestion del
patrimonio se enfoque en las representaciones sociales
(Garcia Canclini & Urteaga, 2012): fiestas, oficios, tradi-
ciones, saberes, mas que en las colecciones, por mas au-
ténticas que ellas sean.

En coherencia con los nuevos sentidos que buscan la valida-
cién social (comunitaria) del patrimonio, las organizaciones
de patrimonio cultural se pueden ver como entidades que
buscan conservar las ideas, escenarios y artefactos que re-
presentan la herencia de una cultura, civilizacién o comu-
nidad y que, por tanto, deben ser preservados (Benhamou,
2003; Peacock, 2008). Estas tienen como propésito la acti-
vacion, conservacién, divulgacién y promocién, produccién
o distribucién de patrimonio cultural, tangible o intangible;

135



también incluyen a aquellas que hacen accesible el patri-
monio: museos, edificios histéricos, parques, sitios arqueo-
l6gicos, archivos, etc.; aunque estas organizaciones son las
mas conocidas, hay una gran variedad.

En este sentido, se considera organizacién de patrimonio
cultural a cualquier sistema social, formal, con diversidad
de objetivos, estructuras, fuentes de recursos y dimen-
siones que promueva las identidades y el patrimonio cul-
tural en sus mdltiples formas. Este trabajo se basa en tres
aspectos econémicos de las organizaciones de patrimonio
que priorizan su estudio: el primero, que las externalidades
positivas (beneficios sociales) del patrimonio son mayores
que los beneficios que pueden privatizarse (comerciali-
zarse); el segundo, que el entrelazamiento entre el pasado
y el futuro hacen que sus tasas de retorno crezcan con el
tiempo (beneficios sociales intergeneracionales incremen-
tales), asi que el libre mercado no puede asignarles hoy
su verdadero valor, por lo que se trata de organizaciones
de interés publico que deben ser financiadas socialmente;
tercero, que son organizaciones maximizadoras de riqueza
cultural y, por tanto, los beneficios se miden como bene-
ficios colectivos, que permitan retribuir a todos sus stake-
holders, incluidas las generaciones futuras (Acevedo, 2011,
Cabrera & Vidal 2017). Asimismo, con el fin de generar
herramientas vélidas para su sostenimiento de mediano y
largo plazo, se requiere trabajo transdisciplinario.

Por qué elegir el término organizacion

Organizacion es un concepto complejo e integral que re-
presenta de manera adecuada el fenémeno social en el
patrimonio cultural y permite gerenciar desde la realidad
de agrupaciones diversas, ya que no se agota en el uso. Se
trata de un concepto que abarca a las organizaciones pri-
vadas, las organizaciones publicas estatales, las organiza-
ciones publicas no-estatales, organizaciones sin animo de
lucro, que va desde las virtuales hasta la gran empresa in-
dustrial. En las tltimas cuatro décadas, las teorias de la or-
ganizacién han tomado relevancia no solo para las teorias
administrativas, sino para las ciencias sociales. Con el de-
sarrollo de los nuevos paradigmas en las ciencias y la gran
variedad de organizaciones que se asientan en el mundo,
las formas de gerenciarlas, medirlas, gestionarlas, crearlas,
con propdsitos y en ambitos cada vez mas diversos, se han
expandido y, con ello, otras disciplinas han entrado a par-
ticipar de su comprensién e intervencion.

Por eso, Herndndez et al. (2007) plantean que la mayor im-
plicacién de conceptualizar la organizacién es la necesidad
de ir més alla del estudio de la gran empresa industrial
para abordar otro tipo de formaciones sociales teleolé-
gicamente orientadas. En el patrimonio esta orientacién
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teleoldgica es destacable, ya que se busca la formacién de
identidades y la validacion de los derechos culturales, una
parte fundamental de la esencia humana.

Las organizaciones son entidades emergentes, que mues-
tran la complejidad de la accién social y los conflictos de
las relaciones de poder; por esta razén, Gémez Villegas
(2017) sostiene que la accién humana, que pugna entre la
accién individual y los érdenes sociales, esta en la médula
de los conflictos que intentan dilucidar los estudios orga-
nizacionales y que no son ajenos al patrimonio cultural.
Otros términos usados como sindnimos de organizacion no
permiten tal libertad o diversidad. El término empresa, por
ejemplo, suele aludir a la organizacién industrial, comer-
cial y privada, que es un tipo especifico de organizacién, al
igual que entidad publica, onG 0 museo. La palabra insti-
tucion, usada de forma precisa, viene del institucionalismo
econdmico (s. xix); se refiere a las reglas formales o infor-
males que encauzan la actividad humana, y tiene mas que
ver con los habitos, los valores sociales y los procesos not-
mativos (Veblen, 2005; Hodgson, 2007).

Materiales y métodos

Se realizé una revisién sistematica para verificar la apa-
ricién del concepto organizacion en las principales publi-
caciones sobre gerencia y gestion del patrimonio cultural,
con la metodologia de doble revisor. Se tomaron como
fuente de informacién diez bases de datos, que publican la
principal produccién internacional en todos los campos de
las ciencias sociales, el patrimonio y la museologia. Se in-
cluyeron articulos de investigacién, notas de investigacion,
memorias, resefias de libros, que estuvieran en inglés, es-
pafiol, portugués, francés e italiano. No se usé ninguna
restriccién temporal para incluir todos los articulos que
aparecieran.

Para su blsqueda, se usaron los términos clave “cultural +
heritage + organiz(s)ations”" + "management”. Aunque no
se incluyé literatura gris (no indexada), se analizaron docu-
mentos de la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Ciencia y la Cultura (Unesco), por ser la au-
toridad mundial en el tema. Se incluyeron los que versaran
sobre empresa o industria cultural, pese a que estarian ubi-
cados en una perspectiva conceptual distinta de la pro-
puesta en este trabajo. También se incluyeron los trabajos
sobre organizaciones de memoria y los que usan las cate-
gorias GLAM (acrénimo de galerias, librerias, archivos o mu-
seos). Cuando aparecieron términos como crowdsourcing,
gerencia o financiamiento en el titulo del documento, se re-
vis6 por completo. Este estudio es una sintesis de las publi-
caciones sobre el tépico (Tsang & Hsu, 2011; Roa-Martinez
et al.,, 2017). Se excluyeron los textos que no mencionaron
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el término organizacion, asi como aquellos que usaron los
términos patrimonio natural, digitalizacion o conservacion,
turismo o industria turistica, especificamente, sin acom-
pafiamiento del término organizacion. Estos resultados se
analizaron cualitativamente por afio para mostrar que hay
un interés creciente hacia el tema.

Resultados

Se hicieron tres blsquedas: dos busquedas entre 2016 y
2018y, luego, se hizo la verificacién entre enero y marzo
de 2020, de la cual resultaron 39 articulos que se afa-
dieron al analisis (33%). En la tabla 1, se presentan los re-
sultados detallados por base de datos.

Tabla 1.
Resumen de los hallazgos.

Base de datos .N.‘f’. Porcentaje del | Publicaciones
Publicaciones | total/clave clave

Econlit 181 16% 6
Emerald 63 6% 16
Science Direct 21 2% 9

Scopus 52 5% 10
Springer link 169 15% 4
Taylor & Francis 363 33% 14
Jstor 29 3% 4
RedALyC 3 0% 1

Unesco 179 16% 1

EBSCO 45 4% 0
Total 1.107 100% 64

Fuente: elaboraciéon propia.

De los 1.044 articulos excluidos, muchos de ellos trataron
temas como el sector sin animo de lucro, la sostenibilidad,
la gestiéon de museos y sus problemas de subvencién o el
turismo cultural. Algunos articulos hablaban sobre la sos-
tenibilidad de las zonas costeras, el patrimonio sumergido,
el manejo del patrimonio y gestién del riesgo, andlisis es-
pacial y mapeo, gobernanza en las ciudades y reciclaje e,
incluso, hubo una salida sobre la actividad neuronal en pri-
mates. Algunos trataron el tema del voluntariado y el invo-
lucramiento comunitario, manejo de recursos ambientales,
estrategias de conservacion, participacién indigena en la
conservacion, social media, estrategias educativas y me-
dicién de impactos. También hubo anélisis sobre ciudades
y paisajes patrimoniales, comercio ilegal, paradigmas del
siglo xxiy cultura de la compasién, o se ocuparon de la valo-
racién del patrimonio mediante técnicas econémicas (como
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gastos de viaje y disponibilidad a pagar, por ejemplo), es-
trategias de preservacion y politicas de liderazgo nacional.
Ninguna de ellas hacia una alusién precisa al tema de las
organizaciones o sus aproximaciones tedricas.

En la bisqueda de 2020 aparece con mayor frecuencia la
categoria GLAM y la preocupacién por bibliotecas y lugares
de acervo. Los temas principales fueron emprendimiento
social, turismo, disefio de paisajes, tecnologias como rea-
lidad aumentada, digitalizacién y archivo. Se encontré con
frecuencia (59) el uso de institucion, asociacion u ONG cOMO
sinénimos de organizacién. Aparecié con poca frecuencia
(10) los conceptos de organizaciones de base comunitaria
u organizaciones de la sociedad civil. Los trabajos que se
aproximaron de manera mas detallada proponen la orga-
nizacién de patrimonio como proceso no estable, que se va
definiendo en las interacciones.

Hallazgos por afio

Dado que se encontré un crecimiento anual en la litera-
tura que abordaba el asunto organizacional en los estu-
dios sobre el patrimonio cultural, se usé este criterio para
presentar los resultados. El primer trabajo, Application of
the new directives concerning Unesco’s relations with non-
governmental organizations, adopted by the general confe-
rence at its twenty-eighth session, corresponde a la Unesco
(1997), que hace una propuesta que se configura casi
como una red de organizaciones de apoyo y promocién del
patrimonio en distintos niveles. Aunque este documento
no cuenta con una definicién o aproximacién conceptual,
es una lista rigurosa del tipo de organizaciones vinculadas
con el patrimonio, que podria convertirse en un manual
para todos aquellos que quieran revisar la diversidad de
organizaciones de patrimonio y consideren las redes como
herramienta para su gerencia.

El trabajo de Abfalter y Pechlaner (2002) explora las
perspectivas organizacionales del patrimonio inmueble,
pasando de una visién de monumentos estaticos a organi-
zaciones dindmicas. Estos autores destacan aspectos como
los intereses financieros de los tenedores, la necesidad de
la gestidn estratégica, la visién de futuro y un fuerte lide-
razgo. Para Wilson (2003) destaca la categoria non-profit
organization, pues propone educar a las comunidades in-
digenas en capacidades administrativas para gestionar sus
organizaciones y empoderar a grupos que, por su esencia,
ya tienen incorporados los valores de la conservacién, el co-
nocimiento tradicional y el uso sostenible de los recursos.

En su trabajo, Callegari y Vallega (2002) se ocupan tam-
bién de las organizaciones intergubernamentales, pero
proponen una herramienta de gestién que incluya al
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menos tres niveles de decision: i) la diversidad bioldgica,
ii) la perspectiva socioeconémica de las organizaciones
econdémicas individuales y los sistemas sociales, y iii) la
perspectiva cultural, con particularidades éticas y cultu-
rales de las comunidades, como base de la equidad social.

Por su parte, Vallega (2003) se ocupé de las organiza-
ciones intergubernamentales; aunque menciona la teoria
de sistemas de Von Bertalanffy y reconoce la complejidad
de los paisajes costeros como repertorios del patrimonio
cultural, su trabajo se enfoca en zonas costeras mas que en
organizaciones. Para Codina Mejon et al. (2004), el mer-
cadeo es el arte de buscar personas probablemente intere-
sadas en un producto disefiado e ir ajustando las variables
comerciales, por lo que las organizaciones culturales de-
berian primero comprometerse con el disefio de sus pro-
ductos, para luego buscar una audiencia adecuada.

Paswan y Troy (2004) investigan las dimensiones motiva-
cionales de la membresia en un museo. En este estudio, se
encontré que la motivacién de membresia a un museo es
un constructo multidimensional que incluye la filantropia,
la preservacion, el reconocimiento social, los beneficios
tangibles y otras dimensiones hedédnicas. Sin embargo,
solo el ingreso econémico de los participantes tuvo una
influencia muy significativa en los niveles de membresia.

Williams et al. (2005) se preguntan si los profesionales
hacen algtn tipo de evaluacién de desempefio. Ante la
pregunta dlos profesionales estaban capacitados o dis-
puestos a buscar mds alld de su propio campo profesional
para adoptar y adaptar prdcticas de otras disciplinas?, en-
contraron que las percepciones e interpretaciones sobre el
término desempefio pueden variar. Mientras que, por una
parte, los profesionales pueden entender conceptos como
input, outputy proceso, y recoger evidencia sobre la maxi-
mizacién de una eficiencia organizacional potencial, el
concepto de desemperio o evaluacion de impacto, por otra,
fueron mas complejos de comprender. Los participantes
pudieron compartir practicas, aunque mostraron reservas
sobre las habilidades organizacionales para recopilar eva-
luaciones del grupo de trabajo.

El texto de Jamal y Tanase (2005) devela el complejo pai-
saje politico alrededor de un parque en Rumania, las in-
terdependencias debidas a la variedad de actores y los
aspectos de gestion que escalan del nivel local al global,
lo cual dificulta la medicién de impactos culturales que
puedan servir para la sostenibilidad del parque. Este tra-
bajo no desarrolla el concepto de organizacién o de estra-
tegia organizacional, sin embargo, presenta con frecuencia
la existencia de ecosistemas de organizaciones involu-
cradas en la conservacién del patrimonio y la importancia
de gestionar estas redes.
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La investigacién de Peacock (2007) se cuestiona si la in-
corporacién de las tecnologias de la informacién y la co-
municacién (Tic) en las organizaciones de patrimonio son el
vehiculo del cambio organizacional: cémo se usan, cémo se
perciben y cdmo afectan la habilidad de planear, disefiar y
dirigir las organizaciones. Este trabajo es importante pues
introduce la teoria organizacional (socioldgica) y los sis-
temas para comprender el impacto de las nuevas tecnolo-
gias y ofrecer estrategias basadas en Tic.

El trabajo de Peacock (2008) es, tal vez, uno de los mas
importantes, al definir la organizacién a partir de Morgan
y Stacy: autores medulares de la teoria organizacional. El
autor reconoce la importancia de la nueva teoria orga-
nizacional, permeada por las ciencias de la complejidad,
y ofrece a la museologia ideas sobre la naturaleza del
cambio organizacional que no se han considerado en la
discusién sobre recursos digitales para el patrimonio. Este
es uno de los pocos autores que denuncia la escasez de
trabajos sobre patrimonio cultural que establezcan una co-
nexién con otras ciencias sociales.

En el trabajo de Del Barrio et al. (2009), los autores ad-
vierten sobre la amplia gama de posibilidades organizacio-
nales (usan la palabra institution sin distincién) del sector
del patrimonio, la diversidad de sistemas de operacién po-
sibles y sus distintos tamafios, aunque muchos analisis se
limiten al museo; ademas, dicen que existen algunas herra-
mientas sobre “mejores practicas” en la gestién patrimo-
nial, pero no llegan a especificarlas.

Tanackovic y Badurina (2009) trabajan sobre management
de museos. En sus entrevistas encontraron que, aunque la
colaboracién entre museos y otras organizaciones es de-
seable, esta es esporadica y no hace parte de las opera-
ciones regulares. De hecho, descubrieron que los gestores
y administrativos sienten algun tipo de rivalidad con otros
museos (en materiales, audiencias y apoyo de los financia-
dores), lo que puede dificultar el trabajo colaborativo. Tam-
bién descubrieron que no hubo practicas de mercadeo que
permitieran lidiar con esa competencia percibida.

En su trabajo, Laven et al. (2010) evaltian las zonas de pa-
trimonio cultural en EE. UU. usando una visién de redes. De
este modo, proponen que, mientras los aspectos de asocia-
cién y colaboracién han recibido bastante atencién en la
literatura como una estrategia para la conservacién de re-
cursos naturales, cada vez mas las agencias estan usando
aproximaciones basadas en las redes para mejorar la for-
macién de beneficios publicos (servicios ecosistémicos, re-
cursos renovables, recreacion y turismo, y revitalizacién de
las comunidades, etc.). Esto trae un cambio en la forma
de gestionar la politica, que han denominado "gobernanza
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por redes” que no piensa ya en nodos estratégicos, sino en
grupos estratégicos.

Assi (2012), como muchos de los trabajos sobre gestién
del patrimonio cultural, no establece una diferencia con-
ceptual entre organizacion, institucién y asociacion. Pese a
ello, su trabajo es valioso porque reconoce la importancia
de los entes de patrimonio cultural como actores clave
para el progreso, y describe cémo en Palestina estos entes
se han venido estableciendo y han materializado posibi-
lidades de desarrollo de la sociedad civil (tercera fuerza),
distinta del Estado y el mercado, aunque también admite
que esta ambivalencia explica por qué la financiacién en
este sector es un problema tan complejo.

Por su parte, Lusiani y Zan (2013) consideran en su modelo
diversas variables de interés: el contexto organizacional,
las restricciones y oportunidades, los requerimientos de los
beneficiarios, la gestién y conservacién del patrimonio, los
vinculos con la comunidad, los sistemas de control y las es-
trategias de manejo.

Por ejemplo, Thorkildsen y Ekman (2013) plantean que
la planeacion y el disefio de la organizacién son un pro-
ceso evolutivo y no una condicién impuesta desde el exte-
rior: convertirse y avanzar hacia propésitos conjuntos, con
base en las tecnologias, rutinas, practicas y relaciones. Ba-
sados en Hernes (2008) y Hernes y Maitlis (2010), estos
autores proponen que la organizacién es un flujo, que se
dirige hacia la creacién de unos érdenes significativos en
un mundo intrincado.

Para Dainelli et al. (2013), la clave de la gestién es la conse-
cucién de objetivos y proponen la consecucién de recursos
con los stakeholders. Mediante una investigacion sobre el
nimero de visitantes y costo, tipo de actividad, nimero de
donantes y pais, los autores comprobaron la teoria de los
stakeholders, al conectar de manera directa el concepto de
organizacion y gestion con la conservacion en los museos.

El trabajo de Zan (2013) parte del supuesto de autonomia
individual organizacional. Este autor trabajé sobre los
aspectos etnograficos de las practicas administrativas,
se centré en elementos como las operaciones, inversién,
costos y beneficios. Este trabajo llegd a la conclusién que
es necesario enfocarse en tradiciones administrativas mas
amplias, que superen al management, para generar un
verdadero cambio. Zan y Bonini (2013) se ocuparon de la
nocién de cadena de suministros, que deriva de la orga-
nizacién industrial, al investigar la cadena de actividades
que se realizan desde la excavacién arqueoldgica, hasta
la conservacién y puesta en valor. Ellos se preguntaron
cémo se dan las relaciones y se desarrollan las habilidades
que impactan el desempefio organizacional, pero también
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como se estructura el patrimonio en diferentes contextos
tecnoldgicos.

El trabajo de Bonini et al. (2013) exploré el sistema de pa-
trimonio turco desde la perspectiva de la cadena de valor,
la cual entiende el sector como una serie de relaciones y
actividades interconectadas que incluyen la proteccién y
conservacion. Esta visién les permitié identificar las re-
giones de la cadena menos desarrolladas e identificar la
gran fragmentacion que existe por practicas profesionales
entre conservadores, arqueélogos y museos.

El trabajo de Guilfoyle et al. (2013) hace una aproxima-
cién a las agencias y organizaciones que han buscado in-
volucrar a las comunidades indigenas en la gestién, para
la conservacién natural y cultural de areas especiales;
asimismo, destacé los planes estratégicos de manejo, los
acuerdos de cooperacion entre propietarios tradicionales,
el conocimiento tradicional y la gestién de paisajes.

El trabajo de Esposito (2014) propone una perspectiva si-
milar a la del trabajo con Ricci (Esposito & Ricci, 2016),
que parte de los cambios en la politica plblica y la desti-
nacién de recursos estatales, en contraste con la propaga-
cién creciente de organizaciones artisticas y de patrimonio;
por ello, el autor propone diferentes perspectivas geren-
ciales: la competitividad global, la innovacién digital y la
capacidad de ser contabilizado o evaluado, que faciliten
el desarrollo de estructuras de gestién para estos nuevos
contextos culturales.

El articulo de Cho (2014) se concentra en la conservacién
del patrimonio sumergido y los retos asociados a esta ac-
tividad, debido principalmente a conflictos entre las poli-
ticas nacionales y la ética de organismos multilaterales, y
recomienda la creacién de organizaciones de servicio que
provean directrices y soporte para el manejo adecuado del
patrimonio rescatado.

El trabajo de Jureniene y Radzevicius (2014), que trata
sobre los modelos de gestién en museos, da estrategias
para desarrollar el patrimonio como producto turistico. Las
perspectivas de creacién de valor publico y bridging ca-
pital pueden ser muy Utiles para generar indicadores de
resultado/largo plazo de estas organizaciones. Los tra-
bajos de Wickham y Lehman (2015) y Loach et al. (2015)
se ocupan de los niveles de sostenibilidad organizacional
que incluyen la sostenibilidad financiera, ambiental y
tecnoldgica.

El trabajo de Li y Hunter (2015) explora cémo y por qué
es necesario involucrar a los stakeholders para alcanzar la
sostenibilidad de las operaciones en el patrimonio. El es-
tudio evalla los retos de las organizaciones de turismo y
recomienda un enfoque en la colaboracién entre grupos, la
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particion de responsabilidades y beneficios, la toma de de-
cisiones participativas, asi como la construccién de poder
institucional para implicar a los distintos actores en la sos-
tenibilidad de las operaciones.

El trabajo de Ferretti y Comino (2015) tuvo como objetivo
proveer una estructura de planeacion y disefio de activi-
dades, usando elementos cualicuantitativos, para ayudar a
lideres, tomadores de decisiones y gestores en la planeacion
de paisajes urbanos, y el manejo de sistemas territoriales
complejos. En esta perspectiva, se reconocié al patrimonio
como un fenémeno multidimensional que incluye aspectos
socioeconémicos, técnicos, ecolégicos y éticos.

Por otra parte, el trabajo de Pencarelli et al. (2016), tam-
bién enfocado en museos, se dedicé al anélisis de la gestion
publica y stakeholders basado en el triangulo estratégico
de Moore (1998; Moore & Williams Moore, 2005), el cual
se apoya en i) la creacién de valor publico, ii) la gestién
politica y iii) la capacidad operacional y estratégica. En su
trabajo, Myers et al. (2016) también se preocupan por los
fuertes retos que las organizaciones de patrimonio atra-
viesan en todo el mundo, intentando desarrollar y man-
tener los inventarios de patrimonio digital y los costos de
la digitalizacion.

El trabajo de Esposito y Ricci (2016) plantea que, en los
tltimos 30 afios, ha venido creciendo la preocupacién por
las practicas, herramientas y modelos de gestién en las or-
ganizaciones de patrimonio, debido al nuevo management
pliblico, mas enfocado en la costoefectividad y la evalua-
cién de impactos, que responde fundamentalmente a un
contexto de recursos escasos que deben distribuirse de
una manera eficiente. Para ello, analizaron las estrategias
usadas a nivel internacional y la innovacién desarrollada
en museos virtuales: soporte a usuarios antiguos, accesibi-
lidad de nuevos usuarios y desarrollo de nuevos productos.

El trabajo de Dormaels (2016) sobre el Viejo Quebec, pro-
pone herramientas de gestién no solo para captar los as-
pectos de la organizacién, sino para identificar cémo son
percibidas por los stakeholders, y reconoce que, aunque
existan muchos manuales, el concepto de "autenticidad”
en ciudades y centros histéricos es problematico. El tra-
bajo de Riley-Huff et al. (2016), se ocupa de la estrategia
crowdfunding para intentar resolver los problemas de
financiacion.

En los trabajos de Matthews (2016), Gombault et al (2016)
y Tom Dieck y Jung (2017), aparece la preocupacién por
tres aspectos centrales de la comprensién organizacional:
la estrategia de mediano y largo plazo, la implementacién
de tecnologias y la perspectiva de los stakeholders. Estos
trabajos presentaron informacién, précticas y tecnologias
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para organizaciones GLAM grandes o pequefias: plantea-
miento estratégico, innovacién y TiC.

El trabajo de Gregory-Smith et al. (2017a) propone, ba-
sandose en Hatch y Schultz (1997), que la cultura orga-
nizacional se requiere para fortalecer y desarrollar una
identidad y una imagen exitosa. El trabajo de Gregory-
Smith et al. (2017b), que plantea la importancia de la
estructura y la identidad organizacional y la utilidad de
usar herramientas del marketing social basado en cuatro
aspectos organizacionales: estructura, cultura, agencia y
relaciones.

El trabajo de Papoulias y Zounis (2017) se enfoca en un
modelo de mercadeo clasico (1980) que funciona mejor en
productos privados puros y no productos complejos como
el patrimonio cultural. El trabajo de Elche et al. (2017) se
enfocd en organizaciones de vocacién turistica; para ello,
usa el analisis factorial y de conglomerados para com-
prender los niveles de capital social vinculante (amplio) y
capital social personal (estrecho). Por otra parte, el trabajo
de Kapsalis (2017) propone el uso de la plataforma Wiki-
data con fines educativos; sin embargo, su aproximacién a
las organizaciones es reducida.

Asi, Dias-Sardinha et al. (2018) se ocupa de la financiacién
de lugares turisticos y Amans y Rascol-Boutard (2008) tu-
vieron la mayor comprensién del fenémeno organizacional;
no obstante, no tratan mucho el tema del patrimonio, sino
el de las organizaciones de bienestar, donde se incluye al
patrimonio. En el trabajo de Larsen (2018) se reconoce el
papel fundamental que cumplen las organizaciones GLAM
como generadoras de la esfera publica y de las institu-
ciones, dando relevancia a la identidad, solidaridad y la
libertad de expresion. Este trabajo es primordial, pues dife-
rencia las organizaciones de las instituciones y reconoce el
caracter institucionalizador de las organizaciones de patri-
monio y su papel como constructoras de sociedad.

En el trabajo de Lampert (2018) se reconoce, por ejemplo,
la limitacién de recursos con que trabajan estas organiza-
ciones (GLAM) y recupera las dimensiones de configuracién
del equipo de trabajo, el outsourcing (provisién externa)
de materiales y la eficiencia del equipo, las cuales pueden
ser implementadas por fases. El trabajo de Eschenfelder et
al. (2019) desarrolla un modelo de nueve dimensiones de
la preservacién digital: i) Tecnologia, ii) Gerencia, iii) Re-
laciones, iv) Beneficios y retornos, v) costos, vi) servicio y
valor del producto, vii) gestion del riesgo, viii) politica y
cuestiones legales, ix) medicién y evaluacion.

Otro aspecto que ha sido de gran interés en estas publi-
caciones es la perspectiva del usuario y el mercadeo de
servicios culturales (Trunfio et al., 2019; Laitinen, 2018;
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Blasco Lépez et al., 2019), los modelos de negocio (Dameri
& Moggi, 2019) y las redes de colaboracién interorgani-
zacional (Li & Ghirardi, 2018; Ras & Sierman, 2015). En
este caso, cabe destacar el trabajo de Clark (2019), que
hace énfasis en la ecologia organizacional y muestra cémo
los sistemas organizacionales pueden ser de mayor impor-
tancia que las organizaciones individuales para el desa-
rrollo socioeconémico alrededor del turismo.

El estudio de Walker et al. (2019) se ocupé del mercadeo
y ecologias urbanas para el desarrollo del patrimonio
con enfoque turistico, estableciendo un trabajo conjunto
entre organizaciones de distintas naturalezas: cafés, libre-
rias, parques, etc. Finalmente, el trabajo de Eschenfelder
y Shankar (2019), que buscaba la prevalencia y uso del
concepto de modelo de negocio en la literatura sobre patri-
monio cultural, llega a la conclusién de que no ha sido pre-
valente, no ha mostrado tendencia creciente y tampoco es
un valor profesional en el patrimonio cultural, encontran-
dose mas bien amenazante o de poca utilidad.

También incluyen los conceptos de valor agregado y la nece-
sidad de evidenciar resultados de impacto sobre las distintas
audiencias del patrimonio cultural, lo cual es cada vez mas
frecuente en las publicaciones relacionadas con el tema,
como Ras y Sierman (2015) y Blasco Lépez et al. (2019).

Discusién

Solo el 36% de los articulos (64) dio una aproximacién a
la organizacién, y de las teorias usadas la de la comple-
jidad fue la menos frecuente, por debajo de la perspectiva
estratégica o la de redes. Los autores que mas publicaron
en el tema, que incluyeron el concepto de organizacién,
fueron Zan (4), Peacock (2), Vallega (2), Gregory-Smith (2)
y Esposito (2). Por disciplina, el mayor niimero de articulos
(57%) provenia de las tematicas gestion del patrimonio y
conservacion del patrimonio (figura 1). Cuatro (4) articulos
se ocuparon de la innovacion, tres (3) articulos, del turismo
y 21 (47%) articulos incluyeron la palabra management en
el titulo (33%). El 18% provenia del Journal of Cultural He-
ritage Management and Sustainable Development.

Todos los articulos se preocuparon por la sostenibilidad fi-
nanciera y por la afluencia de publicos. Fue mucho menos
frecuente la preocupacién por la mercantilizacién: solo dos
(2) estudios. Otra inquietud frecuente entre los autores (casi
el 100%) fue sobre las asociaciones y negociaciones con
organizaciones gubernamentales, aunque se acept6 que la
financiacion estatal es inestable. Por otra parte, el 89%
de las publicaciones hicieron un uso indistinto de las pala-
bras organizacién, institucién y asociacion para referirse al
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sistema social humano organizado. Hubo 25 publicaciones
que fueron las que mas se aproximaron a una definicién de
organizacién como sistema humano y que estudiaron dis-
tintas perspectivas del fenémeno organizacional.

7%

11%

B Arte y gestion de museos
1 Business y gerencia

I Economia cultural

I Patrimonio cultural

[ Gestion del patrimonio
EEl Turismo

Figura 1. Tematicas de los estudios. Fuente: elaboracién propia.

El autor mas mencionado fue Gareth Morgan con su tra-
bajo sobre las metéforas de la organizacion, el cual es re-
ferente clasico de la gerencia. Otro de los hallazgos en
relacién con las organizaciones de memoria (categoria adi-
cionada a partir de 2017) es que la mayor parte de los
académicos estan preocupados por la conservacién de
contenidos digitales (85%). En tal categoria, aparecieron
con frecuencia otras categorias como community-based
0 cooperativas y costoefectividad, que son mas bien in-
usuales en las cuestiones del patrimonio, aunque surge la
pregunta sobre quién deberia financiar la conservacién.

Es innegable la cantidad de trabajo académico desarro-
llado sobre la temética museal, la conservacién, las mejores
y mas avanzadas técnicas para conseguirlo, la gestién del
patrimonio, su degradacién o pérdida, la difusién y prac-
ticas educativas o de apropiacién. Sin embargo, el vinculo
entre patrimonio y las organizaciones patrimoniales y su
gerencia es aun pequefio (5,7%). Una parte importante de
la literatura encontrada (82%, 77 articulos) se ocupé de la
sostenibilidad y de su relacién con el turismo, los museos,
archivos y GLAM.
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Tabla 2.
Distintos enfoques de la teoria organizacional hallados.

Base de datos Estratégica Complejidad Redes
Econlit 4 2 3
Emerald 12 6 11
Science Direct 8 5 1
Scopus 3 2 1
Springer Link 1 0 0
Taylor & Francis 2 2 2
Jstor 4 1 2
Total 34 18 30

Fuente: elaboracién propia.

Como se ve en la tabla 2, del total de los articulos que se
ocuparon de la organizacién, 34 dieron alguna perspec-
tiva estratégica al estudio, lo que daba a los estudios una
visién de largo plazo y la necesidad de tener objetivos ali-
neados con la estrategia. Otros 18 tuvieron alguna pers-
pectiva de complejidad, que incluyé visiones sistémicas de
la organizacién, como la de Von Bertalanffy; y 30 articulos
mas se ocuparon de establecer la importancia de las redes,
la ecologia organizacional y el trabajo colaborativo entre
organizaciones. Otro hallazgo clave del estudio fue que,
al incluir la palabra museo, aparecié una cantidad enorme
de resultados (227.800, en Scholar Google, en enero de
2020), pero, si se excluye la palabra museo y se amplia a
la categoria organizacion de patrimonio cultural (opc), la
blsqueda se reduce ostensiblemente.

Conclusiones

El primer hallazgo clave es que, si bien la organizacion es
un metaconcepto de la administracién, para los estudios
del patrimonio puede ser ambigua, pues puede verse como
la funcion organizacién que prescribe y dispone. Pero en la
literatura fue mucho menos frecuente encontrarla como
una unidad de agencia, para la ejecucién, la innovacién y
la educacion.

Por ejemplo, en el trabajo de Eschenfelder y Shankar (2019)
se encontré que la organizacién no ha sido prevalente en
|la literatura, pero muestra una tendencia creciente y con el
tiempo las teorias organizacionales han tomado relevancia
en los estudios. En los estudios nuevos habra que incluir
nuevas formas de organizacién patrimonial no GLAM.

En la literatura cultural y antropoldgica, es frecuente el
uso indistinto de los términos institucion, organizacion,
museo, empresa o entidad ptblica. Esta falta de distincion
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complejiza su abordaje en tres vias, principalmente: i) el
desarrollo de practicas y herramientas de gestion repli-
cables, ii) la imposibilidad de concretizar sus beneficios,
productos, servicios o resultados y, en consecuencia, iii) la
dificultad para conseguir financiacién para su funciona-
miento y el desarrollo de proyectos de largo alcance

En este sentido, Esposito y Ricci (2016) proponen perspec-
tivas gerenciales que podrian ser de utilidad para las or-
ganizaciones de patrimonio: la competitividad global, la
innovacién digital y la capacidad de ser contabilizado o
evaluado, ya que hasta el momento las organizaciones de
patrimonio cultural han dado por sentados los beneficios
sociales derivados de su actividad, sin generar indicadores
de efectividad, beneficios o resultados. En la linea de orga-
nizaciones de la tercera via (ni publicas ni privadas), seria
posible establecer teorfas, herramientas y presentar expe-
riencias exitosas potencialmente replicables, pero habria
que considerar las condiciones particulares de los bienes y
servicios culturales: que son de largo plazo, intergeneracio-
nales y relacionados con las libertades y las identidades, etc.

Un gran porcentaje de la bisqueda fue excluido porque no
concordaba (95%). A pesar de los pocos trabajos que des-
pliegan el concepto, existen investigaciones y propuestas
en dos vias:

* Propuestas metodolégicas sobre la gerencia del museo,
las cuales se enfocan principalmente en planeacién es-
tratégica y mercadeo clésico, que han sido pensados
para grandes organizaciones industriales y requieren
un equipo profesional de gerencia para su disefio e
implementacion.

* Una serie de estudios sobre el impacto de las organi-
zaciones de patrimonio que tienen dos enfoques: i) ca-
pital social y cohesién, y ii) resultados de acervo y
conservacion.

En general, los trabajos reconocen los desafios y dificul-
tades de las organizaciones, en términos de financiacién
o de incorporacién de tecnologias; no obstante, pocos
mencionan su complejidad, la necesidad de crear redes, la
estrategia compartida, la prospectiva o el disefio organi-
zacional. Como se habfa dicho en 2017 (Cabrera & Vidal),
este analisis es relevante para explicar, gestionar y res-
ponder a las légicas de las organizaciones patrimoniales,
cuyas externalidades positivas son mayores que los bene-
ficios que pueden privatizarse, por lo que la financiacién
plblica no solo es necesaria sino perentoria. Se hace un lla-
mado a los administradores para trabajar en herramientas
compatibles con lo patrimonial y a los musedlogos y co-
legas para aprender sobre las dindmicas de redes, gestién
de proyectos y trabajo por fuera del mercado.
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En este momento, es necesario ampliar las discusiones
sobre la virtualizacién del patrimonio y las posibilidades
de sostenibilidad en un mundo sin visitas fisicas. Esto seria
un gran aporte al fortalecimiento de los patrimonios cul-
turales, en una sociedad que puede perder sus vinculos so-
ciales. También es necesaria la investigacién acerca de la
teoria de los stakeholders sobre visitantes, costos, tipos de
actividad, ndmero de donantes, para determinar nuevas
posibilidades de financiacion que superen la discusién
sobre la financiacién estatal del patrimonio.

Se hallaron conceptos clave para el desarrollo del patri-
monio como pueden ser el de ecologia organizacional, que
mostré que los sistemas organizacionales pueden ser de
mayor importancia que las organizaciones individuales para
el desarrollo socioeconémico. Estos trabajos permiten tras-
cender las perspectivas del patrimonio inmueble: edificios,
monumentos, objetos, etc., pasando de una visién de trofeos
estaticos hacia organizaciones dindmicas, mejor integradas
al panorama social. En experiencia de los autores, hay tér-
minos de la gestién que molestan a los estudiosos de la cul-
tura: mercadeo, costeo, management, entre muchos otros,
por lo que habria que buscar un lenguaje integrador que
permita realizar estas aproximaciones, a veces tan dificiles.

Quizés en un mundo donde las identidades locales se van
perdiendo y la cultura se homogeniza gracias a las tec-
nologias y las redes virtuales, las organizaciones que se
dedican a defender esos oasis de identidad requieran del
apoyo de este lado (de las teorias organizacionales) para
fortalecerse. Asi pues, aunque construir un marco teérico
de las organizaciones de patrimonio cultural no era el pro-
pésito de este articulo, consideramos que estas publica-
ciones pueden ser un buen inicio para la discusién sobre
sus particularidades y posibilidades futuras.
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