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EMUS. Nuevas posibilidades
de empleo relacionadas

con las innovaciones en la gestion

y organizacion del museo.

MARCO INSTITUCIONAL

Espafia, con poco mds de 39 millones de habitantes
y un PIB per cdpita de 13.650 $ (datos de 1993),
concentra la mayor parte de su poblacién y de la
generacion de riqueza en la periferia de la peninsula,
y en Madrid y sus alrededores. Toda la franja oeste y
meridional, de Galicia a Andalucfa padece un aban-
dono crdnico, que no ha empezado a paliarse hasta
estas ultimas décadas. A esta estructura demogréfica
y econdémica desigual, cabe afiadir la variedad geo-
grafica y la diversidad cultural de este pafs de super-
ficie ligeramente inferior a la de Francia y una densi-
dad de poblacién de 77,3 hab./Km?2, mas baja que la
de la mayoria de estados de Europa Occidental. Este
es ademds un pafs con un mercado turistico enor-
me: en 1995 visitaron Espafia en busca de sol y de
sus multiples atractivos patrimoniales y paisajisticos
mas de 63 millones de personas. Asimismo, se ca-
racteriza por su heterogeneidad cultural y linglifstica:
el cataldn, el vasco y el gallego son utilizados como
principal vehiculo de expresidn cotidiana, cultural e
institucional por unos diez millones de habitantes.
Por otro lado, el espafiol, la lengua mayoritaria, es
una de las de mayor difusién internacional y a su al-
rededor toma forma uno de los principales merca-
dos culturales del mundo.

Dos grandes regiones metropolitanas, la de Madrid y
la Barcelona, con cinco y cuatro millones de habitan-
tes respectivamente, retinen la mayor parte de la ac-
tividad econdmica y de la produccién y vida cultural
del pafs. Ambas ciudades ejercen una funcién clara
de capitalidad cultural en sus respectivas zonas de in-
fluencia, la mayor parte del pafs en el caso de Ma-
drid, y la zona de influencia catalana en el de Barce-
lona. Junto a éstas, destaca un reducido grupo de
grandes ciudades como Valencia, Sevilla, Bilbao o Za-
ragoza, y numerosas aglomeraciones y ciudades me-
dianas que conforman conjuntamente el entramado
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real de la vida urbana del pafs. La Espafia rural, y con
ella la cultura tradicional, ha ido perdiendo peso du-
rante este siglo a medida que el proceso de urbani-
zacién de la sociedad espafiola se ha generalizado.

El fuerte desarrollo y crecimiento econdmico de los
afos sesenta y primeros setenta, permiten la alinea-
cién y posterior integracién de Espafia en la Comu-
nidad Europea. Sin embargo, el rdpido crecimiento
econdmico sélo ha resuelto en parte algunos de los
graves problemas en infraestructuras bdsicas: trans-
porte, educacidn, inversién en investigacidn y desa-
rrollo, etc. En un momento de convergencia econd-
mica a escala europea, este inferior nivel de
desarrollo del pafs incide en una menor competitivi-
dad de sectores de la industria y los servicios.

ESTRUCTURA JURIDICO INSTITUCIONAL
Y POLITICAS DE CULTURA YPATRIMONIO

El cambio politico acaecido a partir de 1975 repre-
senta la definitiva instauracién de un sistema de go-
bierno democrdtico y moderno, que reconoce la
configuracién plurinacional del estado. La Constitu-
cién espafiola de 1978 establece como principios
rectores el pluralismo cultural y linglifstico, y la liber-
tad ideoldgica, de expresidn y de creacién. Instaura
también una nueva configuracion territorial del esta-
do en tres niveles administrativos bdsicos: adminis-
tracién central, comunidades auténomas y corpora-
ciones locales (subdivididas estas Ultimas en
diputaciones y municipios).

Dichos niveles tienen autonomia para la gestion de
sus intereses respectivos, y pueden actuar en el
campo de la cultura y del patrimonio de forma con-
currente al amparo de los principios constituciona-
les. Sin embargo, la Constitucidn establece distintos
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grados de participacion por parte de las comunida-
des auténomas y de la administracién central. El Es-
tado asume la funcidn bdsica de defensa contra la
exportacidn y la expoliacién del patrimonio histéri-
co espafiol asi como la legislacidn sobre derechos
de autor y las normas bdsicas del régimen de los
medios de comunicacidn. Asimismo, la Constitucidn
establece que el Estado considerard el servicio de la
cultura como deber vy atribucién esencial y facilitara
la comunicacidn cultural entre las comunidades au-
ténomas, de acuerdo con ellas. Sin embargo, los ser-
vicios con una mayor tradicién de intervencion de
los poderes publicos quedan claramente atribuidos a
las comunidades auténomas (artesanfa, museos, bi-
bliotecas, archivos, etc.), quedando sdélo aquellos
museos, bibliotecas y archivos de titularidad estatal
en manos del estado, aunque en la mayorfa de los
casos su gestion haya sido transferida a las adminis-
traciones autondmicas.

Espafia se estructura en |7 comunidades auténo-
mas, mas las ciudades de Ceuta y Melilla en el norte
de Africa, con autonomfa polftica parecida a la de
los estados federados pero sin una formal estructu-
racion federal del estado. De esta forma se intenta
dar salida a los sentimientos y reivindicacién de las
tres nacionalidades histdricas Catalufia, Galicia y el
Pafs Vasco, donde identidad nacional y preservacion
de su cultura van muy ligados a través de una real
descentralizacién politica y administrativa abierta a
todas las restantes regiones espafiolas. Se mantienen
las provincias (en aquellas Comunidades multipro-
vinciales) y se crean los cabildos o consejos insulares
(en los archipiélagos canario y balear) con un érga-
no de gobierno de eleccién indirecta formado por
concejales municipales; su misién es la de favorecer
los servicios supramunicipales y la cooperacién local.
El nivel local se completa con 8.082 municipios, el
86,2 % de los cuales con menos de 5.000 habitantes.

Los principios constitucionales de proteccién del pa-
trimonio cultural han quedado desarrollados por la
Ley 16/1985, de 25 de junio, del Patrimonio Histérico
Espafiol, asi como por algunos decretos como el Real
Decreto 620/1987, de 10 de abril, por el que se dis-
pone el Reglamento de museos de titularidad estatal
y del sistema espafiol de museos. Dicha normativa
basica ha sido desarrollada por un buen nimero de
comunidades auténomas por sus respectivas leyes de
patrimonio y/o museos. Asimismo, para completar el
marco juridico, debe tenerse en cuenta la normativa
europea sobre proteccidn y circulacién del patrimo-
nio cultural asi como aquellos convenios y convencio-
nes internacionales ratificados por Espafia.

La actividad cultural y de difusion y proteccidn patri-
monial experimentd un fuerte desarrollo durante la
década de los ochenta al amparo de una decidida
intervencién de las nuevas administraciones demo-
craticas. Aproximadamente la mitad de los museos
existentes hoy, abrieron por primera vez sus puertas
al publico con posterioridad a 1975. Nunca con an-
terioridad se habfa contado con recursos tan impor-
tantes, ni la oferta de actividad, espectdculos e inver-

sidén en infraestructuras culturales habfa sido tan nu-
merosa. Por otro lado, en comparacién con otros
paises de Europa Occidental, Espafia conserva un ri-
co y notable patrimonio cultural y natural (por des-
gracia no suficientemente preservado), y una cultura
regional muy dindmica, con formas de celebracién
colectiva de tipo tradicional o callejero.

Sin embargo, la demanda de cultura de élite o los
hdbitos culturales mds propios de la cultura huma-
nista (visitas @ monumentos y museos, asistentes a
conciertos, habitos de lectura, etc.) presentan tasas
mads bajas que en los paises de Europa mds septen-
trionales, quizds como contrapartida a un mayor di-
namismo de la cultura tradicional y de calle. El resul-
tado son mercados reducidos, con costes elevados,
que sdlo se compensan por la demanda generada
por el sector turfstico. A esto se debe afiadir la pre-
cariedad o insuficiencia de espacios de formacién,
produccidn y difusion cultural de cierta calidad, es-
pecialmente a nivel local.

A'lo largo de este siglo, las actividades culturales han
pasado en Espafa de ser précticamente ajenas a la in-
tervencién de los poderes publicos a ser muy depen-
dientes de los mismos. En un principio las escasas ac-
tuaciones en este dmbito eran, bien de orden publico
o, en determinados momentos, de propaganda politi-
ca, o bien ligadas a la instruccién publica y a la simple
conservacion del patrimonio. Sin embargo, en estos
dltimos afios las politicas culturales, sus prioridades y
la asignacidn de recursos, han evolucionado de forma
muy veloz. A pesar de la escasa experiencia en polfti-
cas culturales, Espafia ha recorrido un camino consi-
derable desde el establecimiento de la democracia. La
oferta cultural asi como el conjunto de la obra publica
en infraestructuras, especialmente en la creacién v re-
habilitacién de equipamientos de todo tipo (museos,
bibliotecas, auditorios, teatros, espacios de exposicidn,
etc.), ha experimentado un gran crecimiento.

Los presupuestos publicos crecieron afio tras afio du-
rante toda la década de los ochenta, pero en la actuali-
dad estdn estancados o en declive. La construccion del
Estado de las autonomias y el desarrollo de la autono-
mia local han incidido en términos absolutos en la evo-
lucidn del gasto publico destinado a cultura, que en
1993 ascendid a 333.297,6 millones de pesetas!'. Des-
de un punto de vista relativo, los gobiernos locales
aportan la porcién mayor al conjunto de recursos pu-
blicos destinados a cultura, alrededor de ciento ochen-
ta mil millones de pesetas (el 54,1% del total); éstos
vienen seguidos por los recursos provenientes de las
comunidades auténomas, que experimentaron un cre-
cimiento notable durante la Ultima década hasta alcan-
zar de forma conjunta la cifra de ochenta y siete mil
millones de pesetas en 1993 (el 26,2%); finalmente, la
administracion central con unos sesenta y cinco mil mi-
llones, presupuesto que si se le resta la aportacién pa-
ra la adquisicidn de la Coleccién Thyssen, se mantiene
estancado en términos constantes desde finales de los
afios ochenta. Esta estructura, acorde con la realidad
de Espafia como Estado multicultural, politica y admi-
nistrativamente descentralizado, es no obstante frdgil
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dada la baja dotacidn presupuestaria en relacién al mo-
delo de intervencién escogido, mds parecido al francés
que al anglosajon. A esta cifras se deberfan afiadir los
fondos aportados por las cajas de ahorro espafiolas
que por ley han de destinar parte de sus beneficios a
actividades sociales y culturales. Los recursos destina-
dos a cultura, que de alguna manera camuflan acciones
de publicidad institucional, ascendieron en 1992 a cer-
ca de veinticinco mil millones de pesetas. Asimismo, se-
rfa necesario sumar la aportacién que por concepto de
donacién, inversién privada y patrocinio empresarial se
viene recaudando desde la entrada en vigor en no-
viembre de 1994 de la Ley de fundaciones e incentivos
fiscales a actividades de interés general. Por desgracia,
no se conoce aun la cuantia de dichos recursos ni qué
parte de ellos se destinan al sector del patrimonio o a
actividades musefsticas.

Tampoco es posible cuantificar en términos exactos el
volumen global del gasto del conjunto de las adminis-
traciones publica en inversiones y actividades museisti-
cas. Sin embargo, la suma destinada a arqueologfa, pa-
trimonio y museos ascendid en 1993 a 84.379,5
millones de pesetas, el 25,3 % del gasto total en cultu-
ra de dichas administraciones. Estado y gobiernos au-
ténomos con 27.343 millones de pesetas y 30.496,9
millones de pesetas, el 41,8 % y 34,9 % respectiva-
mente de sus presupuestos destinados a cultura, apor-
tan el 68,5 % de los recursos publicos totales al sector.

SITUACION GENERAL DE LOS MUSEOS EN
ESPANA

Es muy dificil cuantificar el nimero de museos exis-
tente en Espafia. Hay un gran niimero de colecciones
e instituciones museisticas, con colecciones mds o
menos ricas en su interior; que se autoidentifican ba-
jo el nombre de museo. Segun la base de datos del
Ministerio de Cultura existen unas 1.300 institucio-
nes museifsticas en Espafia, pero muchas de ellas sin
un régimen de visita estable ni unos minimos de ges-
tidn técnico administrativa, o sin infraestructura in-
terna para la documentacidn, investigacion y conser-
vacion de sus fondos; es decir, sin cumplir los
requisitos minimos establecidos por la definicidn del
ICOM. No existe ninguna normativa técnica respec-
to a la definicién de museo, ni un sistema de registro
administrativo vdlido para el conjunto del pais. Algu-
nas comunidades auténomas han intentado desarro-
llar una legislacién que diferenciara las colecciones de
los museos a partir de criterios precisos. Sin embar-
g0, entre la definicidn restringida aplicada por la Ley
de Museos de Catalunya a la mds flexible de la Co-
munidad Valenciana, sélo por comparar dos de las
comunidades estudiadas, hay grandes diferencias.

Una reciente encuesta del Ministerio de Educacién y
Cultura sobre la situacidn de las instituciones museis-
ticas en Espafia, nos da una primera visién sobre la di-
mensidn del sector por comunidades auténomas, es-
pecializacién temdtica y titular de cada museo. Los
resultados de la misma son dnicamente indicativos
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dada la heterogeneidad de las instituciones de las que
se ha obtenido informacién. Las comunidades autd-
nomas con un mayor ndmero de colecciones y muse-
os son, por orden de importancia, Cataluiia, Andalu-
cfa, Castilla y Ledn (con una elevada proporcién de
colecciones eclesiasticas) y la Comunidad Valenciana.
Por especializacién temdtica, el mds de un millar de
museos encuestados se divide en: el 31,5 % son mu-
seos de arte, el 19,0 % de arqueologia e historia, el
14,6 % de temdtica general, el 14,3 % especializados,
el 5,4 % de historia y ciencias naturales, el 2,7 % de
temdtica regional, y el 2,4 % de ciencia y tecnologfa.

CUADRO 1
Nimero de instituciones museisticas
censadas por Comunidades Autonomas

% s/total Museos por
Nim.  espafiol 100.000 hab.

Andalucia 155 1,7 2,2
Aragon 38 2,9 3,2
Asturias 19 14 1,8
Baleares 59 45 8,0
Canarias 47 3,6 3,1
Cantabria 10 0,8 1,9
Castilla La Mancha 49 3,7 3,0
Castillay Ledn 141 10,7 5,6
Catalufia 254 19,2 42
Comun. Valenciana 123 9,3 3,1
Extremadura 17 1,3 1,6
Galicia 76 58 2,8
Madrid 96 73 1,9
Murcia 25 1,9 2,3
Navarra 13 1,0 2,5
Pais Vasco 54 41 2,6
Rioja, La 13 1,0 49
Ceuta y Melilla 3 0,2 i2,6
TOTAL 1.321 100,0 34

Fuente: MINISTERIO DE EDUC. Y CULTURA (1996) Museos espa-
fioles. Datos Estadisticos, Coleccién Datos Culturales n° 6, Madrid.

Por razones histdricas, de origen y contenido de las
colecciones, la mitad de las instituciones museisticas
existentes en Espafia son de titularidad municipal o de
la iglesia Catdlica, el 30 % y el 20 % respectivamente.
La administracién central es titular de |77 museos,
aunque un buen ndmero de ellos se han traspasado a
efectos de gestién a las Comunidades Auténomas; los
restantes son museos ligados por temética a algin or-
ganismo de la administracién (museos militares, de te-
lecomunicaciones, etc.) o aquellos que por su gran re-
levancia o origen de la coleccidn se han mantenido en
manos del Ministerio de Cultura (la mayorfa de muse-
os nacionales). Mds de un 10 % de las instituciones
musefisticas censadas pertenecen a particulares o a
empresas, pero en el dmbito privado destaca el ndime-
ro creciente de fundaciones y patronatos creados en
los dltimos afios, especialmente en Catalunya, para
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gestionar museos de naturaleza y titularidad heterogé-
nea, a menudo con participacién publica.

CUADRO 2
Nimero de instituciones museisticas
segiin titular y responsable de su gestion

Titular ~ Gestion

El nimero total de visitantes declarado por los 707
museos que han contestado esta cuestion en el
cuestionario del Ministerio de Cultura supera los 3|
millones de personas. Esto representa 0,8 visitas por
habitante para el conjunto del pais y un promedio
de 43.894 visitantes por museo. La capacidad para
atraer visitantes se reparte de forma muy desigual
entre las distintas comunidades auténomas dado el
distinto ndmero de museos existentes o que res-
pondieron la encuesta, el atractivo de las coleccio-
nes, y el potencial demogréfico y turistico de cada
una de ellas. La Comunidad de Madrid y Catalunya
son las que mds visitantes atraen con, respectiva-
mente, 8,1 y 7,1 millones de visitantes anuales; pero
la media de visitantes por museo se dispara hasta
144.000 en el caso de Madrid por el enorme atrac-
tivo de sus principales colecciones, seguida a mucha
distancia por los museos de Castilla La Mancha. En
relacién al nimero de habitantes de cada comuni-
dad, destacan de nuevo Madrid, Castilla La Mancha y
Catalufia.

GCUADRO 4
Personal de las instituciones Museisticas por Comu-
nidades auténomas

Ministerio de Cultura 96 21
Otros Ministerios 39 38
Otros organismos Adm. Central 42 38
Comunidad Auténoma 55 141
Diputacion, Cabildo o Consejo insular 73 69
Ayuntamiento 314 298
TOTAL PUBLICOS 623 605
Patronato 23 49
Empresa 22 28
Fundacion 56 48
Iglesia Catélica 208 196
Particular 115 112
Otros 8 13
TOTAL PRIVADOS 431 446
TOTAL 1.051 1.051

Fuente: MINISTERIO DE EDUC. Y CULTURA (1996) Museos espa-
fioles. Datos Estadisticos, Coleccién Datos Culturales N° 6, Madrid.

CUADRO 3
Visitantes de las instituciones museisticas
por Comunidades Auténomas

Millones de  Visit. por  Visitas por

visitantes museo habitante
Andalucia 3,64 47.886 0,5
Aragén 0,38 13.586 0,3
Asturias 0,42 30.270 0,4
Baleares 0,35 23.622 0,5
Canarias 1,36 41.084 0,9
Cantabria 0,29 35.733 0,5
Castilla La Mancha 2,24 67.995 1,4
Castillay Ledn 2,29 29.722 0,9
Catalufia 7,11 48.062 1,2
Comun Valenciana 1,38 17.012 0,4
Extremadura 0,79 52.365 0,7
Galicia 1,24 25.338 0,5
Madrid 8,09 144.529 1,6
Murcia 0,26 11.765 0,2
Navarra 0,28 27.836 0,5
Pais Vasco 0,77 24.720 0,4
Rioja, La 0,12 15.613 0,5
Ceuta y Melilla 0,02 6.835 0S
TOTAL 31,03 43.894 0,8

Fuente: MINISTERIO. DE EDUC. Y CULTURA (1996)

Museos esparioles. Datos Estadisticos, Coleccidn Datos Culturales
n°® 6, Madrid. Elaboracién propia.

Nota: Sobre un censo de 707 museos que respondieron la encuesta.

Personal Personal

por museo
Andalucia 736 8,6
Aragon 119 5,2
Asturias 100 6,2
Baleares 82 3,9
Canarias 348 9,7
Cantabria 64 71
Castilla La Mancha 267 8,9
Castillay Leon 402 6, 2
Catalufia 1436 11,0
Comunidad Valenciana 432 56
Extremadura 146 9,7
Galicia 247 5.1
Madrid 2.141 38,9
Murcia 91 57
Navarra 87 7,9
Pais Vasco 166 55
Rioja, La 19 3,2
TOTAL 6.897 10,2

Fuente: MINISTERIO DE EDUC. Y CULTURA (1996) Museos
espafioles. Datos Estadisticos, Coleccién Datos Culturales n°6,
Madrid. Elaboracién propia.

Nota: La informacién sobre personal empleado tiene grandes
problemas de fiabilidad, puesto que a veces incluye personal
voluntario o a tiempo parcial y otras veces sélo personal dado
de alta legalmente. Los resultados se basan sobre un censo de
676 instituciones museisticas que respondieron la encuesta.

En cuanto al personal empleado, la realidad es muy
compleja y heterogénea. En primer lugar, cada insti-
tucidn responde a esta cuestidn condicionada por su
propia realidad o factores externos (regulacién admi-
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nistrativa, opacidad fiscal, trabajo cedido por otras
unidades operativas, etc.) y mezcla personal a tiem-
po parcial o voluntariado con empleados fijos a jor-
nada completa. Por otro lado, no se dispone de in-
formacion sobre la tipologfa del trabajo realizado
(direccién, personal técnico, vigilancia, portera, etc.).
Asimismo, puede existir un sesgo importante en re-
lacidn al tipo de museo que responde a este tipo de
preguntas en favor de las instituciones mds importan-
tes y con un mayor nimero de empleados (sélo la
mitad de las instituciones censadas han contestado
esta pregunta). Por esta razdn, dichos datos deben
analizarse con una enorme prudencia y sélo en tér-
minos relativos. Asf pues, los 676 museos encuesta-
dos empleaban a 6.897 trabajadores, lo que repre-
senta una media de 10,2 personas por institucién.
De nuevos los museos de la Comunidad de Madrid,
la mayorfa de ellos dependientes de la administracién
central del estado y de grandes fundaciones o patro-
natos, y por lo tanto con la posibilidad de contar con
mds recursos econémicos, disparan la media hacia
arriba; si se excluyera dicha comunidad, la media es-
pafiola bajarfa a 7,7 empleados por museo.

La posibilidad de poder contar con un mayor volu-
men de recursos humanos y econdmicos para desa-
rrollar la actividad museoldgica depende fundamen-
talmente de la implicacidn presupuestaria de la
institucion titular de cada museo, y de la importancia
patrimonial y capacidad de atraccién de visitantes de
cada coleccién. Los museos con mds empleados y
con un nimero mds alto de visitas anuales son
aquellos dependientes de la administracién central
del estado (con la excepcidn de algin museo militar
o especializado ligado a un ministerio particular) y
de fundaciones, empresas y patronatos de gestidn
privada. En segundo lugar, se sitdan los museos de
las comunidades auténomas y, a mds distancia, los
de las diputaciones, cabildos o consejos insulares. Fi-
nalmente, encontramos los museos municipales,
eclesidsticos y particulares.

en el empleo. En primer lugar, en Espafia abundan
aquellos pequefios espacios museisticos, con
colecciones y recursos reducidos, normal-

mente de titularidad municipal eclesial o

privada, que cuentan con muy escaso
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CUADRO 5
Nimero de visitantes y personal empleado
por museo segiin titular del mismo

Visitantes  Empleados

por museo  por museo
Ministerio de Cultura 78.818 29,8
Otros Ministerios 22.512 9,2
Otros organismos Adm. Central ~ 160.170 18,0
Comunidad Auténoma 46.076 15,0
Diput., Cabildo o Cons. insular 34.809 8,0
Ayuntamiento 21.218 59~_
Patronato 101.019 1.1
Empresa 103.476 16,0
Fundacion 68.763 20,2
Iglesia Catdlica 36.415 3,2
Particular 19.381 3,9
Otros 8.503 33
TOTAL M -~
TOTAL 43.894 10,2

Fuente: MINISTERIO DE EDUC. Y CULTURA (1996) Museos
espafioles. Datos Estadisticos, Coleccién Datos Culturales n® 6,
Madrid. Elaboracién propia.

TIPOLOGIA DE MUSEOS Y APORTACION
DE LOS CASOS ESTUDIADOS

Los resultados de la encuesta realizada por el Minis-
terio de Educacién y Cultura nos presentan una rea-
lidad heterogénea, tanto desde el punto de vista de
la caracteristicas institucionales como de los recursos
y actividades de los museos espafioles. Asi pues, es
bastante dificil sacar conclusiones generales sobre la
capacidad de generacidn de empleo de las institucio-
nes museifsticas. Sin embargo, es posible identificar al-
gunas grandes tipologias de museo que nos permitan
diagnosticar la situacion y realizar una cierta progno-
sis de hacia donde se avanza. En este contexto, la
utilizacién de la metodologfa del andlisis de caso "ac-
tion recherche" puede ser especialmente (til.

A grandes trazos, se pueden identificar cuatro
grandes tipologias de museos desde el punto de
vista de su dimensidén y capacidad de incidencia

personal profesional. Habitualmente
disponen sélo de uno o dos conserjes
y/o vigilantes y de un responsable o di-
rector (a menudo a dedicacién parcial o
voluntaria). Dichas colecciones, nor-
malmente no permiten desarrollar
un verdadero trabajo museoldgico
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ni cumplen con las funciones que la definicién del
ICOM dispone para que puedan ser consideradas
como museo, mas alld de la simple difusién y
conservacién del patrimonio a su cargo (y la con-
servacion casi nunca con los medios y condicio-
nes deseables). Sin embargo, la precariedad de
medios no significa que no tengan un potencial
de generacidn de riqueza (y por lo tanto de em-
pleo) a escala local. El caso del Museu de la Vall-
torta (Comunidad Valenciana) es un buen ejem-
plo del potencial dinamizador de un pequefio
museo parque arqueoldgico de estas caracteristi-
cas, pero que tiene la suerte de poder contar
con un buen profesional al frente. Otro ejemplo
es el del Museu del Joguet, de iniciativa mixta pu-
blico privada, con una fuerte relacién con las em-
presas locales de juguetes y con una politica de
obtencidn de recursos propios muy notable.

Una segunda tipologia de museo estd compuesta
por aquellas instituciones que disponen, como mini-
mo, de un conservador profesional a su cargo y de
un ndmero de vigilantes y colaboradores técnicos
suficientes como para garantizar una cierta continui-
dad vy calidad al trabajo museoldgico. Es decir, dispo-
nen de un ndmero minimo de personal calificado
para realizar de forma no siempre permanente de-
terminadas tareas de conservacién, documentacién
y exhibicién de las piezas existentes, pero no acos-
tumbran a realizar trabajos de restauracion o ha ela-
borar materiales de animacion y revalorizacién del
patrimonio conservado en el museo. El Museu d'Art
de Girona (Catalunya) es un buen ejemplo de mu-
seo con un par de personas con responsabilidad
técnica, mds un ndmero variable de personal admi-
nistrativo, de servicios y vigilancia.

Una tercera tipologfa de museo, estd formada
por aquellas instituciones de dimensién media,
normalmente dependientes de la administracion
publica o de patronatos y fundaciones privadas,
con una clara vocacién y capacidad para desarro-
llar un trabajo cientifico, de estudio, conservacién
y restauracion del patrimonio a su cargo, asi co-
mo para elaborar con regularidad materiales di-
ddcticos o de divulgacion de los fondos existen-
tes. El Museo de San Telmo (Pafs Vasco) es un
buen ejemplo de museo municipal, situado en un
edificio histdrico, con 7 personas encargadas de
desarrollar el trabajo cientifico, de difusidn, estu-
dio y conservacién, mds 21 empleados adiciona-
les con funciones administrativas, técnicas y de vi-
gilancia de la coleccidn.

Finalmente, los grandes museos nacionales con di-
versos conservadores e investigadores con tareas
especificas, y decenas de personal técnico y de ser-
vicio, asi como de vigilantes y conserjes, conforman
la cuarta tipologfa musefstica. Ningtin gran museo
nacional ha participado del trabajo de auto andlisis
en la presente “action recherche”, dado el interés
del proyecto en centrarse en el andlisis de los muse-
os locales por su mayor incidencia directa en el de-
sarrollo econdmico local.

REFLEXION PROSPECTIVA SOBRE EL
POTENCIAL OCUPACIONAL DE LOS
MUSEOS

El potencial generador de nuevos empleos por parte
de los museos se asienta: por un lado, en el aprove-
chamiento de algunos factores exdgenos favorables
(potencial turistico, uso de nuevas tecnologfas de di-
fusién y comunicacidn, terciarizacién de las economi-
as occidentales, etc.); por otro lado, en la capacidad
de incidir directa o indirectamente sobre otros sec-
tores econdmicos; y finalmente, en aquellos aspectos
ligados a la mejora de las formas de produccién, ges-
tién y organizacién del propio museo.

Uno de los factores externos con un mayor poten-
cial para el desarrollo del sector patrimonial es el
que se genera alrededor de las dindmicas turisticas.
La mayorfa de responsables de museos y de otras
instituciones culturales no han sabido aprovechar,
mds que de forma puntual, el enorme mercado tu-
ristico que se paseaba diariamente por delante de
sus instalaciones. Es cierto que la gran mayoria del
turismo tanto interno como extranjero en Espafia
viene fundamentalmente en busca de sol y playa, pe-
ro de forma complementaria puede estar también
interesado por otro tipo de ofertas con contenido
cultural. Los museos-espectdculo, al estilo de los
museos de cera o de eventos especiales, como el
del Fitbol Club Barcelona, son practicamente los
dnicos que de forma ininterrumpida han desarrolla-
do programas combinados con agencias de viajes,
tour operadores y otros agentes turisticos. En este
tipo de museos, el primer interesado en colaborar
es el sector turfstico, puesto que ve en dichas colec-
ciones una forma de complementar y diversificar la
oferta turistica y de ocio disponible. El resultado ha
sido palpable no sélo a nivel del nimero de visitan-
tes, sino también en la generacidn de recursos, em-
pleos y riqueza propia y diferida hacia otros servi-
cios y comercios cercanos. Si bien cabe aceptar que
no siempre todos estos museos han actuado con el
rigor museoldgico deseable, otros compatibilizan
perfectamente las estrategias turistico-comerciales
con un trabajo serio a nivel museoldgico (por ejem-
plo, el Museo Dalf de Figueras).

Los museos de mayor prestigio y capacidad de
atraccion, como el Museo del Prado, o las grandes
ruinas arqueoldgicas de Mérida o Empuries, hace
afios que utilizan estrategias de publico relacionadas
con el sector turistico. Sin embargo, queda mucho
camino por hacer en el fomento del turismo cultural
y en la difusidn de su coleccidn a través de proyec-
tos imaginativos y los nuevos medios de difusidn di-
gital, sin tener que renunciar a las funciones menos
comerciales del museo. Finalmente, el resto de mu-
seos, con colecciones de menor importancia pero
con ideas claras, tienen la oportunidad de convertir-
se en un foco de atraccién local, y ademds legitimar-
se delante su propia poblacidn, si desarrollan politi-
cas inteligentes de promocidn turistica. Es necesario
convencer a los responsables institucionales v a la
colectividad en su conjunto de la necesidad de una
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inversién conjunta en el museo y su entorno. Sélo
asi, el museo puede convertirse en una fuente gene-
radora de riqueza y empleo.

La idea de que un museo puede ser también un
factor de desarrollo econdmico local empieza a ge-
neralizarse. Algunos estudios han analizado el im-
pacto directo, indirecto e inducido externamente
de las actividades culturales. Aun v las dificultades
metodoldgicas de éste tipo de andlisis, parece evi-
dente que aunque éste sea un sector relativamente
pequefio, hace un intensivo uso de factor trabajo.
La mayor parte de las actividades que gestiona un
museo dificilmente pueden ser realizadas de forma
mecanizada, por mucho que la mayoria de museos
se estén dotando de nuevos instrumentos de con-
trol, y de documentacién y difusién de sus fondos.
Alguien debe disefiar, controlar e interpretar la in-
formacién que estos instrumentos proporcionan.
Las nuevas tecnologfas y sus demandas asociadas
generan empleo.

El uso de las nuevas tecnologfas de la informacién y
la comunicacién puede ser un nuevo factor de desa-
rrollo del sector museoldgico. Las sociedades occi-
dentales, ampliamente terciarizadas, ofrecen multi-
tud de formas de consumo de cultura y ocio, a
través de nuevos medios inimaginables hace sdélo
unos afios. La planificacion de un viaje por un pais
extranjero se puede preparar hoy desde casa gracias
a la informacidn que via internet se obtienen sobre
un determinado territorio. Por ejemplo, qué museos
hay y qué ofrecen en la zona donde iré de vacacio-
nes. Hasta el momento, sélo las grandes colecciones
estdn presentes en internet; pero dentro de muy
poco, la no presencia puede significar la perdida de
clientes potenciales.

Mds alld de la generacidn de empleo gracias al im-
pacto externo inducido por el museo, la contrata-
cidn directa de servicios externos y obras tiene
una incidencia tangible tanto sobre el empleo espe-
cializado como sobre numerosas empresas y profe-
sionales locales. Casi la mitad de los museos en-
cuestados por el Ministerio de Educacién y Cultura
afirman haber realizado algin tipo de reforma a lo
largo de los Ultimos cinco afios. Un 62,8 % de los
museos estdn ubicados en edificios que tienen mds
de cien afos, a menudo ellos mismos monumentos
histdricos, que requieren de cuidados especiales.
No es posible cuantificar que han significado estas
obras en términos de empleos, pero no hay ningu-
na duda sobre su importancia, especialmente para
las empresas locales. La gran mayorfa de museos
editan con cierta regularidad material de difusién y
preparan exposiciones temporales. Estudios de di-
sefio, talleres de artes gréficas, autores de catdlo-
gos y publicaciones viven de los recursos de los
museos; y con el uso de las nuevas tecnologias,
también informdticos, creadores de CDRom, de vi-
deos interactivos, etc.

La interrelacion con el sector educativo es, asimis-
mo, altamente significativa. Es una excelente forma
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de cumplir con uno de los fines sociales de la institu-
cién museoldgica. Quizds no genera muchos recur-
sos directos al museo (puede atraer a los padres) vy
tienen un coste evidente para el museo, aunque difi-
cil de cuantificar (organizacion de las visitas, prepara-
cién de actividades especiales y edicién de material
diddctico, desgaste de material, ...), pero es un es-
fuerzo del que se beneficia la sociedad y es una
transferencia clara al sector educativo.

Entre los factores internos que pueden incidir en el
desarrollo de nuevos empleos dentro y fuera de la
institucién museistica destacan, por un lado, aquéllos
de tipo institucional, y por el otro, aquéllos que de-
penden de la capacidad de mejora de la gestidn de
los recursos disponibles.

Mdltiples factores institucionales condicionan el fun-
cionamiento y capacidad operativa de los museos,
especialmente en aquellos de titularidad publica. La
crénica insuficiencia de recursos econémicos no es,
aunque pueda parecer mentira, el principal elemen-
to limitador. La dependencia de la administracién
publica, con lo que implica de seguimiento del pro-
cedimiento administrativo, no permite la necesaria
flexibilidad para resolver bien aquellos problemas
puntuales o urgencias que a menudo aparecen en
un museo (como la aparicién de goteras sobre pie-
zas delicadas después de una tormenta). Asimismo
condiciona enormemente la politica de personal, es-
pecialmente en la actualidad cuando el recorte del
déficit publico se ha convertido en una prioridad
fundamental. En este sentido, cabe destacar el pro-
blema generado en muchos grandes y medianos
museos espafioles con el personal becario o con
contrato temporal. En los Ultimos doce afios ha sido
mas fdcil y menos costoso dotarse de un programa
de becas que contratar estos mismos profesionales
en prestacidn de servicios o como asalariados. Mu-
cha de esta gente, llena de expectativas de futuro,
ha prestado servicios a los museos que van mucho
mas alld del trabajo habitual de un becario. Dada la
particular legislacion laboral espafiola y la incompe-
tencia de ciertos responsables de personal, algunos
becarios o personal temporal (no siempre los més
adecados a las necesidades de la institucidn) han
terminado por entrar a formar parte de la plantilla
de los museos. En la actualidad, esto es mucho mds
dificil pero no se ha resuelto la situacién de falta de
personal técnico al servicio de proyectos dinamiza-
dores del museo.

Una de las estrategias mds controvertidas por mu-
sedlogos y responsables institucionales es la posibi-
lidad de trabajar con asociaciones sin fin de lucro y
con otros socios publicos y privados para sumar
recursos, experiencia y capacidad productiva. La
escasez de medios que la crisis presupuestaria con-
lleva ha obligado a algunas administraciones a plan-
tearse la necesidad de explotar los recursos exis-
tentes, desde el alquiler de espacios, la venta de
reproducciones y otros productos relacionados
con el patrimonio, a la prestacién de servicios di-
versos (restauracion, asesoramiento ...) o la explo-
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tacion de la cafeteria y la tienda. Para desarrollar
algunas de estas actividades muchos museos no
disponen de la capacidad de inversidn, experiencia
o personal preparado. Por este motivo, algunas ins-
tituciones subcontratan servicios (habitualmente,
vigilancia y limpieza), llegan a acuerdos de explota-
cién conjunta con otras instituciones (cafeterfa,
restaurant, tienda), o ponen la globalidad de la ges-
tién de un museo a concurso, como por ejemplo
ha hecho recientemente la Diputacién Foral de Gi-
puzkoa. El resultado de la mayorfa de estas Ultimas
operaciones parece que se estd saldando con un
buen resultado por el lado del empleo, puesto que
aunque en algunos casos se hayan perdido empleos
fijos, se han generado nuevas iniciativas empresa-
riales con ganas de obtener sinergias productivas y
reproducir la experiencia con otros equipamientos
patrimoniales.

Demasiado a menudo, el dinamismo e imbricacidn
de un museo en el panorama museoldgico y en la
economia local depende de la personalidad y capa-
citacién de su director para disefiar, tirar adelante y
vender a los responsables de su institucién un buen
programa museogréfico. La mayor parte de direc-
tores de museo no han sido seleccionados por sus
aptitudes para gestionar una coleccidn, ni reciben
después una formacidén especifica en gestidn (a
menudo, ni les interesa). Mds aln, en la mayorfa de
los casos, no son concientes del coste real de man-
tenen abierto un museo (no conocen ni gestionan
mds que el presupuesto de actividades), ni dispo-
nen de autonomia real para desarrollar una gestion
econdmica y museoldgica integrada de tipo patri-
monial. Por otro lado, no siempre tienen asumida
la funcién social del museo, y confunden su interés
personal o profesional hacia un determinado as-
pecto de la coleccidn con el interés colectivo y la
funcién social del museo. Por razones presupuesta-
rias, a excepcion de los grandes museos, no es po-
sible contar con la figura de un administrador o ge-
rente independiente del director cientifico de la
coleccién. Asf pues, es necesaria una mayor forma-
cién (y autonomia) gerencial de los responsables
de los museos, complementaria a sus conocimien-
tos cien tificos especificos sobre la coleccidn. La
puesta en marcha de redes de museos y de pro-
gramas de formacidn profesional y de inspeccidn
por parte de algunas comunidades auténomas estd
permitiendo un mejor conocimiento e interelacion
entre los profesionales del sector, y una tecnifica-
cién de las formas de gestién y de la toma de deci-
sién de los responsables publicos. Serfa convenien-
te que estas politicas fueran generalizdndose al
conjunto del pafs.

Multiples estrategias son posibles para mejorar |a
organizacion y gestion de los recursos disponibles
de un museo. Desde la puesta en marcha de un plan
estratégico global, como ha hecho el Museo de San
Telmo, a la implementacién de una buena politica de
difusidn o a la reorganizacién y motivacion del per-
sonal del centro. En algunos casos, sélo es posible
contar con los recursos tradicionales del museo

(presupuesto de gasto muy limitado y sin apenas
posibilidad de generar ingresos?). En otros, la capaci-
dad de generacidn de recursos, y por lo tanto de
empleos, es mucho mds fécil. En algunos museos de
gestidn privada, la venta de productos relacionados
con la coleccidn forma parte intrinseca de la esencia
del propio proyecto museoldgico; el museo se ha
construido como una estrategia de imagen de un
sector econdmico. El Museu del Joguet, por ejemplo,
cumple en buena medida esta funcién.

En resumen, la posibilidad de generar nuevos emple-
os en el sector museistico, en una época de restric-
ciones presupuestarias como la actual, depende de
la capacidad de profesionales e instituciones para
flexibilizar las condiciones de trabajo, y permitir el
desarrollo del mdximo ndmero de iniciativas. Iniciati-
vas y proyectos dinamizadores e imaginativos que
interactden con las demandas de los ciudadanos, y
los intereses y energia del conjunto de agentes pu-
blicos y privados presentes en el entorno territorial
del museo.
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2. En el Pais Vasco, por ejemplo,
los museos publicos deben,
por ley, ser gratuitos.



