Museos: Administracién y Administraciones®

ANDRES CARRETERO PEREZ (Museo Nacional de Antropologia, Madrid)

INTRODUCCION

En esta intervencion, alejada de cualquier tono profesoral, ya que contie-
ne esencialmente opiniones personales, quisiera hacer algunas reflexiones
generales sobre mi experiencia en la gestién de los museos.

Hablar de la organizacién de los museos en Espafa, sean publicos o no,
resulta un tema incémodo, porque si de algo carecen nuestros museos es pre-
cisamente de organizacién. Asi pues, realmente vamos a tratar de los proble-
mas de la organizacién y la administracién de los museos en nuestro pas, es
decir, de bastantes tristezas si analizamos la realidad, o de utopias si entramos
en c6mo deberian estar o nos gustaria que estuvieran.

La gestion de los museos estd intimamente unida a eso que solemos llamar
politica de museos, y de hecho es inevitable hablar de politica si se quiere
entender algo de la gestion de los museos, tanto interna como externa, por-
que ademas, en la mayor parte de los museos espafioles es patente la pre-
sencia, influencia, o dependencia de las administraciones publicas.

* El presente texto es una sintesis, con apenas modificaciones en los contenidos, de
sendas intervenciones, en el curso “La gestién de los museos” organizado por la Universi-
dad Internacional de Andalucia, en Baeza, y en el curso “La gestion de los museos espa-
floles”, organizado por la Asociacién de Amigos del Museo de Artes y Costumbres Popu-

- lares de Sevilla, en dicho Museo, ambos en 1996. Los escasos cambios que, desde mi punto
de vista, se han producido desde entonces en la gestién de nuestros museos publicos hace
que mantengan su validez las reflexiones planteadas.
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Las conclusiones pueden parecer negativas, pero su comentario es un paso
necesario para salir de esa especie de autoengano en que a menudo vivimos
los profesionales, y quienes aspiran a serlo, pensando que el resto de la
humanidad comparte nuestra vision del museo como forma basica de con-
servacion de nuestra memoria histérica y centro de aprendizaje de nuestra
jdentidad cultural, cuando en realidad es mucho mas frecuente encontrar
“visiones administrativas” de las instituciones.

Los asuntos bdsicos que vamos a tratar, casi en cascada (ya que a menu-
do los temas son inseparables), mezclando aspectos histéricos y actuales, y
problemas internos y externos, son los siguientes:

— de las instituciones museisticas propiamente dichas y su organizacion
administrativa,

— de las colecciones que conservan,

— del personal que atiende los museos,

~ de la organizacién interna de los centros, y

— de sus modos y cauces de financiacion.

DE LAS INSTITUCIONES MUSEISTICAS

Segun las fuentes disponibles existen en Espana cerca de 1300 institucio-
nes museisticas de titularidades muy diversas, desde la Administracién del
Estado a particulares, pasando por Comunidades Auténomas, Diputaciones
Provinciales, Ayuntamientos, Fundaciones, Asociaciones y personas fisicas.
Los mayores titulares de museos espanoles son los municipios (con cerca de
500 museos) y la Iglesia catolica (con unos 300). Siguen las entidades priva-
das con 250, la Administracién del Estado con unos 180, y las CC.AA. que
todavia solo suman 40 museos de titularidad propia.

Cuando leemos con detenimiento la descripcion que de muchas de las ins-
tituciones se hace en las propias fuentes, y mis aun cuando las visitamos, es
dudoso que a la mayor parte podamos aplicarles con dignidad el calificativo
de MUSEO, al margen de que sus propietarios, publicos o privados, las hayan
bautizado con él.

Un buen numero no retinen condiciones para cumplir las funciones de
conservacion, documentacion, investigacion y exhibicion, Dbasicas de un
museo. Muchos son meras colecciones de aficionados o eruditos, sin un régi-
men de visita estable; muestras parroquiales de bienes eclesidsticos; “museos”
creados formalmente que no han estado nunca abiertos 0 no tienen colec-
ciones; museos que, ain estando abiertos al publico, exhiben sus fondos con
deficiencias que dafian su integridad; etc, etc.

St existieran unos minimos legales para la creacion de un museo, o si rea-
liziramos una encuesta, con los criterios basicos de homologacién que rigen
en otros paises sobre organizacion, contenidos, funcionamiento y dotaciones
de los centros, es seguro que su nimero se reduciria a un 20%, y en particu-
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lar en el caso de los museos municipales, eclesidsticos y privados a menos de
un 10%. Los registros que han puesto en marcha algunas Comunidades Auté-
nomas empiezan a demostrarlo.

La situacion deriva de la vision parcial que habitualmente se ha tenido, y

aun se tiene, de un “museo” como un gran almacén o una mera sala donde

se exponen objetos al publico, que ha llevado a la creacién de centros sin
ninguna previsién sobre sus necesidades funcionales.

Haciendo justicia a la historia, debemos admitir que la definicién de museo
del Consejo Internacional de Museos (ICOM), elemental ya para cualquiera de
nosotros y que incluso se recoge casi literalmente en la Ley del Patrimonio
Histérico Espanol, es de 1974, hace apenas dos décadas, y que en ese
momento llevibamos dos siglos-creando esos museos con una visién muy dis-
tinta; pero esto no excusa del caos que encontramos en las instituciones, y de
la falta de medidas eficaces para reconducir la situacion.

Las actuales concepciones, y el profundo replanteamiento que sufren los
museos en los dltimos tiempos, presta al tema un aspecto complementario de
confusién e imprevisién.

Pueden buscarse explicaciones sobre la suerte de las instituciones en la
historia social, en la museologia y la evolucién de los planteamientos museo-
légicos, o en los cambiantes intereses de la ciencia o del publico; pero de
manera practica, podemos encontrar muchas contestaciones, mas directas y
explicativas, desde el andlisis de la influencia de las estructuras legales y admi-
nistrativas.

Revisando el pasado encontramos un continuo cambalache de museos cre-
ados y descreados, museos abandonados a su suerte, museos que absorben
museos para ser absorbidos a su vez, 0 museos que se crean y se olvidan con
la misma rapidez, pero rara vez encontramos un decreto que pura y simple-
mente haga desaparecer una institucién. La légica nos dice que el sector nece-
sita una “reconversién”, que el nimero de centros debe reducirse, pero los
titulares de los peri6dicos s6lo nos hablan de nuevas inauguraciones.

Es comprensible. En politica (porque al final se trata de politica) los actos
negativos no estdn bien vistos. Si una institucién no interesa se guarda en un
cajon y se tapa la verglienza creando otra institucién que ocupe las paginas
de los peri6dicos. Por cada museo que se crea se “abandonan” dos o tres.

De hecho, la historia de nuestros museos tiene un contenido altamente
politico, mas alld de las fotos de las inauguraciones. Sin demasiada reflexién,
me vienen a la cabeza multitud de preguntas que, en lo esencial, s6lo tienen
respuestas politicas en las que no me voy a detener: jPor qué Carlos 111 -encar-
g6 a Juan de Villanueva un edificio para Gabinete de Ciencias que acab6 con-
vertido en Real Museo de Pintura y Escultura, luego Museo del Prado?, spor
qué en 1967 se solicita a la Junta Constructora de la Ciudad Universitaria de
Madrid un solar para la construccién de un Museo de la Ciencia y la Tecno-
logia, museo que no llegaria a crearse hasta 1980?, spor qué en 1975 se inau-
gura en ese solar el Museo Espafiol de Arte Contemporineo?, ;por qué se crea
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en 1894 un Museo de Arte Contemporineo, que pasa inmediatamente (1895)
a denominarse Museo de Arte Moderno, que en 1916 es Museo Nacional de
Arte Moderno y en 1951 Museo Nacional de Arte Contemporineo, que en
1968 pasa a ser Museo Espanol de Arte Contemporianeo, en 1986 Centro de
Arte Reina Sofia, v dos afios después (1988) Museo Nacional Centro de Arte
Reina Soffa?, ;por qué el pais se estd llenando de museos de arte contempo-
rdneo?, ;por qué .2,

Muchas preguntas sin mayor interés, quizis. ;,Quién se acuerda del Museo
de Africa, o del Museo-Biblioteca de Ultramar?, a quién le importa?. Menos
memoria atin queda del Museo Histérico del Campo de Gibraltar que en los
anos sesenta apareci6 en el Boletin Oficial del Estado, sin que nadie se haya
vuelto a acordar, o el Museo del Palacio de Fuensalida de Toledo, tan olvida-
do que hoy tiene su sede en €l la Presidencia de la Junta de Comunidades de
Castilla-La Mancha.

Igualmente, la situacion de nuestros museos se ve influida por factores
politicos, o quizds simplemente administrativos: ;Qué guardan nuestros muse-
0s?, ;quienes cuidan de ellos?; ;con qué medios se mantienen?, ;qué funcio-
nes cumplen?, ;,c6mo se organizan?.

A pesar de las rigideces que a menudo muestra la Administracion para
mover cualquier papel, nadie parece haberse sentado nunca a establecer
quién, porqué y para qué puede crear un museo.

Veamos el ejemplo de los museos estatales, bastante numerosos, lo que
permitiria esperar unas minimas pautas comunes de actuacion.

De las 1300 instituciones que antes senalaba, 181 (aproximadamente un
15% del total) son de titularidad estatal. Casi todos los Ministerios, Organis-
mos Auténomos y Empresas Publicas tienen algiin Museo, desde el Museo del
Prado, el de la Policia o el Penitenciario, al Museo Postal y de Telecomunica-
ciones, el Museo de la Metrologia o la coleccion del Banco de Espafa.

En un alarde organizativo, la Administracion General del Estado tiene estos
museos repartidos en 39 unidades administrativas de gestién, sin ningtin tipo
de coordinacion, y con niveles de “calidad” muy variables: frente a organis-
mos que destinan cantidades significativas al sostenimiento de sus museos,
encontramos otras que sencillamente tienen un decreto en el BOE y las “cajas
del museo” en un sétano.

El grueso de estos museos se concentran en

— el Ministerio de Defensa, que cuenta (una vez expurgadas las coleccio-
nes cuarteleras) con al menos 34 museos de historia militar mas o
menos especializada repartidos por todo el pais,

— Patrimonio Nacional, organismo auténomo que gestiona las colecciones
y los monumentos de la Casa Real, y que cuenta igualmente con 22 cen-
tros en diversos puntos de Espafa, y sobre todo en

— el Ministerio de Educacién y Cultura, que (sin incluir las colecciones uni-
versitarias) tiene adscritos 92 museos, que son casi los tnicos que se tie-
nen en cuenta cuando se habla de “muscos estatales”, sin duda porque,
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frente al desconocimiento y el caricter especializado de los museos que
dependen de otros organismos, la titularidad de este Ministerio incluye
los museos nacionales y el grueso de la red de museos provinciales, los
mas conocidos y visitados por el publico en general. Sesenta y ocho de
ellos, basicamente los provinciales y sus anexos o filiales, tienen actual-
mente la gestién transferida a las Comunidades Auténomas.

Que hablemos de “museos nacionales” o de una “red de museos provin-
ciales” no debe inducirnos a pensar que ha existido una planificacién exhaus-
tiva. Es solo darle nombre a la corriente de instituciones que ha producido el
flujo de la historia.

En el caso de los museos provinciales, sobre la meta de que existiera al
menos un museo por provincia, planteada por el Decreto de 20 de marzo de
1867 de creacién del Museo Arqueoldgico Nacional “y de los museos pro-
vinciales”, el Estado sélo ha actuado como sustituto de las administraciones
locales.

Alli donde las Diputaciones, e incluso los Ayuntamientos, han creado muse-
os de dmbito provincial (situacién general en Pais Vasco, Navarra, Catalufia,
Comunidad Valenciana, o Canarias; y también presente en casos particulares
como pueda ser Pontevedra), el Estado no ha interferido. Sélo cuando las
administraciones locales no han tenido capacidad o medios econdmicos, el
Estado ha ido haciéndose cargo, lentamente, de la instalacién de los museos
(y estoy intimamente convencido de que si pudiéramos hacer una historia oral,
porque estas cosas no se escriben, descubrirfamos que la mayor parte se cre-
aron cediendo a presiones de eruditos y politicos locales, no debido a ningin
dnimo de extension cultural). [El proceso podria interpretarse en sentido con-
trario, por supuesto, y decir que cuando el Estado no ha tomado la iniciativa,
han debido hacerlo las instituciones provinciales o locales. El cambio de pers-
pectiva no tiene mayor influencia para nuestro andlisis).

Si sumamos a este hecho que la creacién de museos de Bellas Artes ha ido
independiente de los provinciales, y que mientras determinadas provincias
han quedado limitadas a un solo museo general, otras, por la importancia de
su patrimonio, o por la existencia de determinados monumentos destacados,
han contado con dos, tres o mis, la red de museos provinciales de titularidad
estatal adquiere una configuracion bastante sorprendente cuando se la obser-
va sobre un mapa. A modo de ejemplo simple, Palencia pricticamente nunca
ha visto abierto al piblico su tnico Museo Provincial, aunque exista sobre el
papel desde 1845, en cambio la cercana provincia de Soria cuenta con seis
entes que tienen la consideracién de museos estatales.

Desde un punto de vista actual, cabe plantearse qué significa exactamen-
te la titularidad estatal preconstitucional de una institucién de dmbito provin-
cial o regional, ya que todos los centros son de creacién anterior 2 la exis-
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tencia de las Administraciones Auténomicas; y si la Administracién del Estado
debe mantener esa titularidad sobre determinados centros de depdsito cultu-
ral, mientras otros de idénticas caracteristicas son titularidad de Ayuntamien-
tos, Diputaciones o Gobiernos Auténomos.

Y no es una reflexion personal mia. Entre 1982 y 1992 se ha ido devol-
viendo estas instituciones, de interés provincial o regional, a las respectivas
Comunidades Auténomas. Sin embargo, problemas juridico-administrativos
sobre preceptos constitucionales y titularidades patrimoniales sélo han per-
mitido la transferencia de la gestion, no el traspaso de la plena competencia,
salvo rara excepcidn, lo que ha hecho perder una oportunidad de racionali-
zar la situacion.

Sin entrar aqui en la polémica entre centralismo y autonomismo respecto
a los museos de gestion transferida, si podemos afirmar que la férmula ha
provocado disfunciones graves. La fase de transicion que ha supuesto, que
supone todavia, la simple transferencia de gestién parece haber llegado al
limite de sus posibilidades. No se ha logrado un desarrollo arménico de la
dualidad de competencias, y los museos se mantienen en un continuo estado
de tension que dificulta su actividad.

Cualquier alternativa legal que permita ampliar las competencias de las
CC.AA. sobre estos museos (en otras palabras, la drastica reduccién de la red,
hoy ya tedrica, de “museos estatales™) llevard a que las actuales administra-
ciones gestoras, perdiendo la referencia de la atencion o falta de atencién del
Estado, puedan ejercer una responsabilidad plena en la materia, disenar con
la maxima amplitud su politica museistica sin las limitaciones actuales, y rede-
finir los centros dandoles un nuevo caricter acorde con ella.

De hecho, la actual situacién no hace sino enquistar y multiplicar el pro-
ceso de creacion indiscriminada que antes describiamos. Aparentemente la
geograffa museistica diseniada por el Estado afios atrds (comenzando por el
propio concepto de “museo provincial®) no coincide con los intereses o las
necesidades actuales de las administraciones gestoras; pero ante instituciones
ya creadas, de las cuales las CC.AA. no son titulares, y sobre cuyo futuro no
pueden disponer libremente, la redefinicion de sus intereses museisticos se
produce sencillamente al margen, mediante la creacion de nuevos museos.

Podemos ponernos sentimentales, y pensar que seria lastimoso que este
replanteamiento global de los museos estatales se convirtiera en un simple
desmembramiento, sin establecer unas normas de coordinacion, realistas y
consensuadas, que sienten las bases de una futura colaboracion técnica y
cientifica, tanto de los museos de “titularidad estatal” como del resto de los
dependientes, o vinculados por cualquier concepto, a las CC.AA. o a la Admi-
nistracion del Estado. Funciones previstas por el Reglamento de Museos de
Titularidad Estatal para el Sistema Espanol de Museos.




MUSEQS: ADMINISTRACION Y ADMINISTRACIONES 687

Imaginemos una pirdmide tedrica y esquemitica, que nada tiene que ver
con las titularidades o las propiedades concretas, sino con una racionalizacién
global de los museos publicos, con una unificacién de esfuerzos para con-
servar mejor, y quizds de forma mds econémica, nuestro pattimonio:

— Un mimero reducido de museos nacionales de diversas tematicas,
dependientes de la Administracién del Estado,

— una red de museos cabecera o especializados de las respectivas Comu-
nidades Auténomas,

— la red de museos provinciales, dependientes de las Diputaciones, y

— los museos comarcales y municipales, dependientes de los Ayunta-
mientos.

Sin embargo, cuando volvemos a la realidad, comprendemos que el pro-
ceso es “l6gico”, y una vez mis las Administraciones parecen haber sido inca-
paces de actuar de forma coherente.

A falta de desarrollo de los articulos programiticos de su creacién, se ha
desvirtuado la significacién del Sistema Espafiol de Museos: antes de dotarle
de una normativa de funcionamiento se convirtié en una mera fuente de sub-
venciones (1989), admitiendo en su seno cualquier tipo de museos que lo
solicitaran (museos a los que, a falta de regulacion, no se ha podido exigir
ningin requisito especifico, y cuya tnica motivacién ha sido la obtencién de
partidas de los presupuestos estatales para mejorar su infraestructura).

Mientras, las CC.AA. comienzan a desarrollar sus propios sistemas regio-
nales con planteamientos independientes, cuando no incompatibles con un
sistema comun: 2 modo de ejemplo, los requisitos que se exigen en los “regis-
tros” que comienzan a establecerse son totalmente variados y de dificil unifi-
cacion en el futuro.

Pero, ¢por qué se iba a mantener algln tipo de coordinacién o normativa
comun si en el modelo mas cercano, la propia Administracién del Estado, los
museos militares, el Museo Nacional de Ciencias Naturales, el Geominero, las
colecciones de Patrimonio Nacional o el Museo del Prado dependen de dis-
tintos organismos y tienen reglamentos y normas dispares e inconexas; si en
el Ministerio de Educacién y Cultura no existe coordinacién técnico-adminis-
trativa entre Museo del Prado, Reina Soffa, Museo del Teatro y museos depen-
dientes de la D.G. de Bellas Artes?.

De hecho, superado el caos de los museos provinciales, tampoco obser-
vamos mucha mas planificacién en los museos nacionales de ambito estatal,
instituciones que, de alguna manera, podrfamos esperar que resultaran modé-
licas.

Aunque son muchos mis los que usan la etiqueta, en este momento exis-
ten dieciséis museos con tal rango legal (o que funcionan como si lo tuvie-
ran, ya que existen dos que nunca han sido creados oficialmente, que yo
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sepa: el Museo del Teatro y el Museo del Libro), museos todos surgidos en
€pocas, por motivos, y con finalidades, muy diversas, y cuya situacion y pers-
pectivas son también muy distintas:

Museo Nacional de Ciencias Naturales, el mds antiguo de los muse-
os espafioles en activo, surgido del Real Gabinete de Historia Natural
creado por Fernando VI en 1752, y cuya relacion es pricticamente nula
con el resto de la red.

Museo Nacional del Prado (1818)

Museo Arqueoldgico Nacional (1867)

Museo Nacional de Reproducciones Artisticas (1877), creado para
reunir copias de las obras de arte que no podian contemplarse en el
pais; se encuentra errante desde que fue desalojado del Cason del Buen
Retiro hacia 1960, y en su formato cldsico tiene escaso futuro.

Museo Nacional de Artes Decorativas. Creado como Museo de Artes
Industriales en 1912 (heredero a su vez del antiguo Museo Industrial -
1871-), se encuentra emparedado entre dos colosos, ya que las mejores
colecciones de artes decorativas del Estado se encuentran en el Museo
del Prado y el Museo Arqueoldgico Nacional.

Museo del Teatro (1919). Surgido a partir de una coleccion particular,
por imponderables de la historia ha terminado siendo competencia del
actual INAEM, que lo estd instalando en Almagro, Ciudad Real.
Museo Nacional de Escultura (1933). Es el antiguo Museo Provincial
de Bellas Artes de Valladolid, elevado a la categoria de nacional por
poseer “importantes obras de mérito singularisimo”, que por lo demas
son en su casi totalidad piezas de imaginerfa y pintura vallisoletanas.
Para constituirse como un auténtico Museo Nacional de Escultura debe-
ria ampliar y diversificar su contenido geogrifico y cronoldgico, tarea
de notable dificultad en los tiempos actuales.

Museo de América (1941). Creado por reunién de fondos de proce-
dencia americana conservados en distintos museos, sélo con motivo del
V Centenario, medio siglo después de su creacion, ha logrado contar
con una sede digna. Por lo demds, su definicion geografica chirria de

~ forma sistemdtica en un contexto general de instituciones tematicas.

Museo Nacional de Ceramica y Artes Suntuarias (1953). Museo Gon-
zdlez Marti coloquialmente, es fruto de la donacion de la coleccion
Gonzalez Marti, y dificilmente responde al apelativo de Museo Nacio-
nal, ya que el grueso de las colecciones son de origen valenciano.

Museo Sefardi (1964). Es casi un “museo-monumento”, ya que la parte
mis significativa de la visita es la contemplacion de la propia Sinagoga
del Transito. Su misma existencia genera contradicciones. Se trata de un
caso excepcional en que un Estado laico mantiene un museo dedicado
a la historia de un grupo confesional. Su paralelo cercano, el antiguo




MUSEOS: ADMINISTRACION Y ADMINISTRACIONES 689

Museo Nacional de Arte Hispanomusulmén de Granada, fue transferido
a la C.A. de Andalucfa, modificando después su nombre por el de
Museo de la Alhambra.

— Museo Nacional de Arte Romano (1975). Afiade siempre a su nom-
bre la precisién “de Mérida”, significativa de la procedencia de sus fon-
dos, ya que se trata del Museo de “Augusta Emerita”, la antigua capital
romana de la Lusitania. Si el Museo Sefardi es el “museo-monumento”,
el de Mérida es hoy el “museo-edificio”, a pesar de la importancia de
sus colecciones.

— Museo Nacional de la Ciencia y la Tecnologia (1980). Eufemistica-
mente podriamos decir que se encuentra en “periodo de formacién”, es
decir, no se ha abierto nunca al publico y esti almacenado en naves de
la antigua Estacién de Delicias de Madrid.

— Museo Nacional de Arqueologia Maritima (1980). Surgido al ampa-
10 del Centro Nacional de Investigaciones Arqueolégicas Subacudticas
de Cartagena, podriamos decir que naci6 tarde. Es improbable que, con
las competencias en arqueologia repartidas entre las diversas CC.AA.,
tenga un gran futuro como museo arqueolégico.

— Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia (1988). Sucesor del
MEAC (1968), a su vez sucesor del Museo Nacional de Arte Moderno
(1951), y éste del Museo de Arte Contemporineo (1894).

— Museo Nacional de Antropologia (1993). Retine, sobre el papel, los
antiguos Museo Nacional de Etnologia (1875) y Museo del Pueblo Espa-
fiol (1934), éste Gltimo cerrado al pﬁblico practicamente toda su larga
historia.

— Museo del Libro (1995), reciente creacién de la Biblioteca Nacional.

Y al parecer, cuando queda patente que el Estado no ha sido capaz de
hacer funcionar de manera adecuada méas de la mitad de estos museos, el Ins-
tituto de la Cinematografia y las Artes Audiovisuales (ICAA) amenaza con la
creacion de un Museo del Cine.

DEL PATRIMONIO HISTORICO Y LAS “COLECCIONES” DE LOS MUSEOS

La revisién de la temadtica y de las fechas de creacion de estos centros
nacionales, o de sus antecedentes, nos muestra la paulatina ampliacién del
interés por los diversos contenidos del patrimonio histérico, y nos da pie para
analizar qué guardan nuestros museos piiblicos.

La evolucién temitica y las limitaciones de los fondos que componen las
colecciones de Patrimonio Histérico puede seguirse con bastante nitidez a tra-
vés de la legislacién que rige la creacién v el funcionamiento de los museos
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publicos. Desde la Real Orden de 31 de diciembre de 1837 (que ordena el
ingreso de obras procedentes de conventos desaparecidos en museos) la
atencion se centra en las “obras de arte”, y a partir del Real Decreto de 20 de
marzo de 1867 (creando el Museo Arqueoldgico Nacional y los Museos Pro-
vinciales) se amplia a los materiales arqueolégicos.

Por las especiales caracteristicas de su obtencién (necesidad de permisos,
excavaciones y subvenciones oficiales, etc) sélo los fondos arqueolégicos han
contado con normas especiticas sobre su ingreso en los Museos del Estado,
lo que ha provocado un inusitado crecimiento de este tipo de museos a lo
largo del siglo.

Y estos dos intereses bdsicos se han mantenido hasta el presente. Los
museos espanoles son arqueoldgicos o son de bellas artes.

Con el paso del tiempo, el concepto de patrimonio artistico ha ido
amplidndose hacia el patrimonio historico o “cultural”, incluso en la propia
normativa juridica, pero el crecimiento de centros especificos destinados a la
custodia de colecciones ajenas a la Arqueologia v las Bellas Artes en sentido
estricto ha sido lento, pobre y andrquico. El resultado es que, siendo el nime-
1o de estos museos un porcentaje minimo del tortal, buena parte de nuestro
Patrimonio se encuentra desprotegido, y en todo caso los museos arqueold-
gicos y de Bellas Artes (o los provinciales generales) han ido haciéndose
cargo de colecciones que no se ajustaban a su temdtica precisa, para las que
no habia centros adecuados, produciéndose una amalgama y dispersion de
fondos dificil de controlar.

Como nota al margen, podriamos intercalar aqui una observacién sobre los
museos dependientes de organismos no relacionados con el mundo de la cul-
tura que antes menciondbamos: muchos de ellos surgen precisamente de este
desinterés de los gestores culturales por el patrimonio no artistico. Si en su
momento se hubiera constituido un Museo de la Ciencia y la Tecnologia, qui-
zas RENFE no hubiera creado el Museo Ferroviario, ni el Ministerio de QObras
Publicas el Museo de la Metrologia, ni Correos el de las Telecomunicaciones,
ete, etc.

En todo caso, mas alld de los intereses coyunturales de uno u otro equipo
de gestores administrativos, no parece haber existido nunca una politica de
adquisiciones. Falta que, en el fondo, resulta comprensible cuando vemos la
cascada de “problemas” que produce tal propuesta.

Una politica de adquisiciones nos lleva, de entrada, a un problema de
incomoda solucion: Establecer las necesidades y prioridades de crecimiento
de los diversos Centros, lo que presupone una definicién del contenido real
de cada institucion.

Al margen de los inevitables solapamientos, una planificacién coherente de
los ingresos implica el establecimiento de un programa (o plan director), de
una definicion de qué es, qué se espera de, el Museo del Prado, el Museo
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Arqueoldgico Nacional, el Museo de Ciencia y Tecnologia, etc, etc, y una reor-
denaci6n de las muchas colecciones dispersas e infrautilizadas que hoy con-
servan esos centros y que serian de mas utilidad en museos de temitica dife-
rente.

Y el establecimiento de planes directores y la racionalizacién de los fon-
dos pasa por el conocimiento de las colecciones.

El volumen total de las colecciones estatales es imposible de precisar, ya
que la mayor parte de los museos (tanto nacionales como provinciales) nunca
han podido completar los registros, y menos atin la catalogacién de todos sus
fondos, cuyo nimero y ritmo de entrada generalmente superan la capacidad
de trabajo de las exiguas plantillas y medios técnicos de los centros.

Como consecuencia, el estudio cientifico de las colecciones es minimo, el
namero de catdlogos monogrificos publicados muy reducido, y en su mayor
parte han sido realizados por personal colaborador o investigador ajeno a los
Centros, del que no siempre puede asegurarse su formacién y capacidad cien-
tifica, y cuyo trabajo es aleatorio y ocasional, no pudiéndose establecer una
politica de investigacion institucional a largo plazo sobre estas colaboraciones
momentineas.

En resumen, muchos de los problemas que afectan a los fondos museo-
graficos estdn vinculados a, o se ven afectados por, las carencias administra-
tivas de su gestion, y por las limitaciones estructurales internas de los propios
museos.

Podemos reordenar la anterior reflexién y concluir que:

— seria necesario establecer programas de investigacién interna (con las
necesarias dotaciones de personal especializado y medios técnicos) en
los museos, planes que nos llevaran al

— conocimiento de las colecciones que se conservan en los diversos cen-
tros, sus caracteristicas y dispersién, y a la

— definicién del contenido real que ha de tener cada institucién, con el

— establecimiento del consiguiente programa o plan director de funcio-
namiento (y en su caso de proyectos de creacién de nuevos museos
para compensar las deficiencias de muchas 4dreas de conocimiento,
fusién de los ya existentes, etc), lo que a su vez ayudari a

— redistribuir coherentemente las colecciones, y a

— establecer una politica de adquisiciones que permita una representa-

cién equilibrada de la variedad y riqueza de nuestro Patrimonio Hist6-
rico.

Una vez més nos encontramos ante una especie de ilusién. Si no ha habi-
do ninguna planificacién en la creacién de los museos, dificilmente podria

plantearse alguna respecto a las colecciones, salvo presiones politicas inme-
diatas.
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Cada museo acaba siendo algo tnico, una rara avis que nada tiene que
ver con el resto del mundo. Es dificil percibir algin tipo de concepto global
O norma institucional de actuacion, no existe una red de museos publicos que
trate de mostrar de forma equilibrada la riqueza y diversidad de nuestro patri-
monio histérico: cada institucion tiene su propia idiosincrasia, y se forma y
evoluciona casi del mismo modo que una coleccion privada. Aunque a algu-
nos les guste declararse “buque insignia”, no hay una flota, sino unos cuan-
tos buques cargueros que navegan por libre.

En una perspectiva histérica, ésta parece haber sido la opcién de nuestros
administradores. Cuando ha parecido de interés demostrar raigambre y larga
historia se han potenciado los museos arqueoldgicos; cuando ha resultado
necesario afirmar o recuperar identidades han interesado los museos etno-
graficos; cuando se quiere ensalzar el trabajo y la potencia industrial (o, ahora,
que los nifos jueguen con los ordenadores y se imbuyan de principios cien-
tificos) se crean museos de ciencia y técnica; y si no hay nada de esto o sim-
plemente se quiere “un museo de verdad” se recurre al arte, aunque no sea
de la mejor calidad.

Ahora bien, una vez tomada la decision politica del tipo de museo que
interesa, otra cuestion es lo que debe contener. Como los hechos vienen
demostrando reiteradamente, decidir si un cuadro es auténtico o falso, y si un
pintor es mds interesante que otro, cae fuera del dmbito de actuacién de los
administradores, y es mejor no entrar en esas fiestas. Para eso estan los espe-
cialistas y los técnicos.

DEL PERSONAL DE LOS MUSEQS

Y entramos en otro problema. ;Qué personal tienen, y qué personal nece-
sitan los museos?, jqué es un técnico de museos?, ¢qué conocimientos y cua-
lidades necesita?, ;de donde surge y como se forma?.

El problema del personal no afecta sélo a la actividad cientifica de los cen-
tros, sino que aparece estrechamente vinculado a la gestién general. Sin per-
sonal no es posible organizar el centro ni desarrollar actividades sistemdticas,
pero la némina de personal es uno de los gastos generales mds gravosos del
Museo, y los gestores, como en cualquier empresa, intentan reducir al mini-
mo ese gasto, plantedndose cual es el personal estrictamente necesario, en
qué casos hace falta personal fijo, cuando puede recurrirse a contratos tem-
porales o empresas externas, etc.

Todas las férmulas generan problemas, y su aplicacién varia segun el con-
texto, el tamano y la especializacion de los centros.

Todavia es frecuente oir, por ejemplo, que para que funcione un museo
no hace falta realmente mas que lo que podriamos Hamar personal de apoyo:
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vigilantes que abran las puertas cada mafiana y cuiden de que el publico no
dafie las piezas; alguna persona de mantenimiento que limpie, cambie una
bombilla o repase la pintura de una pared; un administrador que pague las
facturas de la luz; etc.

Se trata, por supuesto, de una visién simplista de la actividad de un Museo,
pero en verdad resulta un personal imprescindible, que no suele tener nin-
guna formacion especifica, y sin el cual el museo no puede cumplir su fun-
cién basica de apertura al publico.

Contratar la vigilancia de las salas de exposicién con una empresa privada
de seguridad, o vigilantes temporales cuando se hacen exposiciones, puede
introducir en el museo un personal relativamente poco eficaz y sobre el cual
no se tiene ningtn control: no conocen los espacios del museo ni los reco-
rridos del publico; no sabemos nada de su formacién, de si saben tratar al
publico, de c6mo van a reaccionar en caso de incendio o robo; y para cuan-
do van aprendiendo la mecinica se les ha terminado el contrato, o por nece-
sidades propias la empresa los traslada a otro puesto. ,

Por el contrario, los vigilantes fijos, por la propia rutina de su tarea o las
quejas sobre la escasez de su salario, terminan a veces por no vigilar real-
mente, incluso por no tratar de manera adecuada a los visitantes, y por hacer-
nos desear que se contrate una empresa privada.

Parecidas consideraciones podemos hacer respecto al personal administra-
tivo, de mantenimiento, de oficios, etc. Es la vieja broma de: ¢Usted quiere un
fotégrafo de cien mil pesetas o cien mil pesetas de fotGgrafo?. Los problemas
surgen cuando simplemente no se puede contar con el trabajo de estos téc-
nicos o por problemas administrativos resulta mas dificil contratar un fotdgra-
fo o un electricista para una semana que tener permanentemente a alguien
“que hace fotos” o “cambia bombillas”, aunque no sea rentable.

La cuestidn, sin embargo se recrudece con el personal conservador e
investigador: ¢Contratamos temporalmente a alguien para que catalogue una
coleccién de dibujos japoneses, y después no tendremos nadie en plantilla
que sepa del tema?, jsirve de algo una coleccién de trescientas mil monedas
si no hay un especialista en numismatica que la gestione?.

Puestos a contratar, jcontratamos historiadores generales que se ocupen
tanto de la numismatica como de los materiales arqueolégicos o cualquier otra
coleccién, aunque no sea el maximo experto en ninguna de ellas?, ;contrata-
mos a un “numismdtico general” para esa seccién y a un arquedlogo para la
de arqueologia? o scontratamos a especialistas en numismatica griega; en neo-
litico, en pintura italiana del siglo XVII, etc, etc?.

Las respuestas son muy variadas segin el dmbito. El dnico elemento
comuinmente aceptado que podemos encontrar es que el técnico de museos
tiene que ser bicéfalo (o esquizofrénico): si la unidad de funciones de la ins-
titucién museistica exige una formacién global comin de sus técnicos, la
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diversidad de contenidos temiticos de los centros exige un personal especia-
lizado cientificamente.

Nuestro pais nunca ha contado con ningun tipo de ensefnanza reglada para
quienes iban a trabajar en los museos. Siempre ha sido un aprendizaje arte-
sano, por asi decir, y sigue siéndolo en la mayor parte de los casos, ya que
atin hoy la “Museologia” no parece tener muy clara la figura del técnico de
museos.

Para solventar este problema del personal cientifico de los museos, la
Administracion establecié un “cuerpo especial”: el actual Cuerpo Facultativo
de Conservadores de Museos, tnico nicleo historico de profesionales de
Museos en nuestro pais.

Desde el Real Decreto de 10 de junio de 1867 que cred, dentro del Cuer-
po de Archiveros y Bibliotecarios, la Seccion de Anticuarios (después Arque-
6logos) como “conservadores peritos en el dificil arte de clasificar, interrogar
¢ interpretar el testimonio, mudo, pero tan luminoso como irrecusable, que
prestan las medallas y monedas, los monumentos y los objetos de la industria
y del arte de los tiempos que pasaron”, se fueron sucediendo normas que ten-
dian a separar el trabajo de los museos del de los archivos y bibliotecas, hasta
la Ley 7/1973, de 17 de marzo, que crea el Cuerpo Facultativo de Conserva-
dores de Museos, justificindolo en su preimbulo por la necesidad de espe-
cializacién de los miembros del Cuerpo para el adecuado cumplimiento de las
funciones docentes e investigadoras que tienen encomendadas los centros.

Después de cien anos parecia llegada la oportunidad de comenzar a defi-
nir, con suficiente flexibilidad, dadas las normas de seleccion previstas, un
tipo de profesional coherente con las necesidades generales de los museos v
de cada museo en particular.

Sin embargo, apenas diez anos después, se producen innovaciones legales
que restan cualquier eficacia a este colectivo de técnicos de museos: la Ley
30/1984, de 2 de agosto, de medidas para la reforma de la Funcién Publica,
fruto de los gestores amantes de las “organizaciones flexibles”, sencillamente
considera a los técnicos de museos como personal administrativo y promue-
ve la convocatoria de pruebas unitarias de seleccién.

Los museos provinciales, de contenido mas general, que siempre se han
dotado de personal mediante convocatorias generales, son hoy objeto de con-
vocatorias particulares con requisitos muy diversos segun los criterios de cada
administracion gestora.

Paralelamente, el Ministerio de Cultura mantiene su gestién sobre los
museos nacionales, los mayores y mds especializados, centros que tradicio-
nalmente han cubierto sus dotaciones de personal con convocatorias especi-
ficas, y que ahora ven impedida tal posibilidad por una normativa laboral que
solo permite convocar plazas “generales”.
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En consecuencia, los museos reciben personal sobre cuya formacién y
caracteristicas no tienen ningin control, e inversamente los técnicos de nuevo
ingreso tienen escasas posibilidades de decidir en qué tipo de centro desean
trabajar y de alcanzar las plazas para las cuales estdn mejor formados. Esta
falta de especialistas adecuados de nuevo ingreso en los centros empieza a
ser grave, y los museos sufren una continua sangria de técnicos que se tras-
ladan a la Universidad o a centros de investigacién mas acordes con su for-
macion. :

Y tampoco las administraciones parecen haber sido capaces de controlar
la formacién estrictamente técnica de los conservadores. Aunque ahora se dis-
pare contra el mensajero, y se acuse a los técnicos de los museos de ser los
culpables de casi todo lo que de negativo ocurre en los centros, a veces de
problemas histéricos de las instituciones, la realidad es que, aunque la Muse-
ologia como ciencia no ofreciera unas pautas claras, tampoco la Administra-
cién, como titular de un gran ndmero de museos, ha sido capaz de definir un
minimo perfil para los técnicos de museos, ni de mantener unos postulados
coherentes a lo largo del tiempo, situacién que ha impedido, o al menos ter-
giversado, la profesionalizacién real del trabajo museistico.

De hecho, aunque sea cierto, por ejemplo, que a menudo los conserva-
dores han volcado su actividad en las tareas investigadoras mis que en las
didicticas o de divulgacién, es dificil acusar al colectivo de desatender las
tareas “museolégicas” como si fuera una cuestién de actitud personal. Las tra-
dicionales oposiciones de acceso del personal conservador han hecho siem-
pre mas hincapié en los conocimientos cientificos de los candidatos que en
su formacién técnica en las materias propias del museo.

Hasta hace poco, “poco” en términos histéricos, la visién social y admi-
nistrativa que se tenia de los conservadores era una foto de sesudos eruditos
con largas barbas discutiendo con otros sabios ante un cuadro, montones de
restos arqueolégicos o un rompecabezas de huesos de dinosaurio. Esas cosas
de la pedagogia, las exposiciones temporales, el “acercamiento a la comuni-
dad”, la “rentabilidad social”, etc, son muy recientes.

Y las propias administraciones, cuando atn hoy apelan a figuras de reco-
nocido prestigio para dirigir o formar parte de las plantillas técnicas de algu-
nos museos, recurren a profesores universitarios en un 99% de los casos, con
lo que estidn reconociendo y ayudando a perpetuar la preeminencia de los
conocimientos cientificos sobre los propiamente “técnhico-museolégicos” para
desempefar la tarea.

Si revisamos la situacién del personal técnico en museos de otras admi-
nistraciones, o en centros privados, donde con frecuencia no hay norma espe-
cifica de contratacién, no encontramos mejores perspectivas de formacién téc-
nica. Y asi es nuestra museografia,
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La situacion es de publico conocimiento, y las soluciones no son ficiles,
como demuestra la diversidad de corrientes de opinion existentes:

La idea simplista de que la figura del conservador de museos ha perdido
su sentido y debe desaparecer, ha de meditarse mas de una vez e ir acompa-
nada de alternativas viables, observando en primer lugar las condiciones en
que estos técnicos (o quienes les sustituyan con cualquier otro nombre gru-
pal o relacién laboral) desarrollan su trabajo, v la evidente carencia de meca-
nismos universitarios, u otros, de formacion adecuada del personal necesario,
por mds que proliferen cursos de Museologia en los ultimos tiempos.

Al margen de otras consideraciones, esta postura supone afirmar en tltimo
extremo que no existe, que no es necesario, un profesional del museo.

La idea, también extendida, de que un técnico de museos tiene que ser
un técnico general de “mantenimiento”, un “ordenador de fondos” al modo
de los archiveros o bibliotecarios, recurriendo a la contratacion de investiga-
dores cuando haga falta un especialista para tareas especificas, solo sirve en
circunstancias (y centros) excepcionales, supone un claro desconocimiento
de la historia, y minimiza numerosos factores: un museo no es un archivo o
una biblioteca, ni en sus fines, ni en sus usuarios, ni en sus sistemas de tra-
bajo; cotidianamente hacen falta en los museos especialistas, aunque sélo sea
porque los fondos no llevan impresos en la portada sus datos catalogrificos;
las ancestrales carencias presupuestarias y de personal de cualquier catego-
ria hacen poco creible la posibilidad de disponer sistemiticamente de con-
tratos de alto nivel de cualificacion; la experiencia de muchos afios de “cola-
boracién” con centros docentes e investigadores ajenos no ha dejado un
poso demasiado positivo en los museos; y ademds, al margen de criterios de
formacion y seleccion, en todo el mundo existen técnicos especificos de
museos.

Una tercera idea: la “disolucién” de la figura del profesional de museos en
sus elementos técnicos componentes, sustituyéndola por la contratacion de
documentalistas, pedagogos, relaciones publicas, disenadores y montadores
de exposiciones, investigadores, gestores, etc, etc, es atractiva, pero, ademds
de los numerosos problemas de implantacién y funcionamiento en la actual
estructura administrativa, sélo es aplicable a los grandes centros que cuentan
su plantilla por cientos de puestos, no evita la necesidad de existencia de un
grupo de técnicos que conozcan las colecciones y el funcionamiento global
del centro, y nuestro mercado laboral-museistico no tiene capacidad para
tanta especialidad.

La sintesis que supone la figura del técnico de museos no es sélo la defi-
nicién de un profesional, sino que administrativamente viene a ser un meca-
nismo de limitacion del crecimiento de las plantillas, y la actual coyuntura no
parece el momento mas adecuado para plantear una multiplicacién de pues-
tos de trabajo en ningun sitio.
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Si analizamos casos reales, podemos observar en aplicacién todas estas
alternativas, dependiendo estrechamente de los fines basicos del museo, del
tipo de gestién que tenga, y de la flexibilidad con que pueda actuar.

Un museo como la Fundacién Thyssen parece tener mis interés en insta-
lar sistemas de seguridad y contratar vigilantes que impidan a cualquier pre-
cio que se dafien las valiosas obras, que en contratar especialistas en pintura
del siglo XVIII, y encarga los textos de sus catdlogos a profesores universita-
rios o criticos de arte, limitando al minimo su plantilla cientifica.

Por el contrario, para el Museo de Etnologia de Osaka (del que después
hablaremos) seria casi un drama no tener un especialista en etnolingiistica
africana o en sistemas religiosos de Oceania, sin que le preocupe demasiado
la destreza técnica de los vigilantes de las salas.

En el extremo opuesto, el Museo del Prado, aunque cuenta con recursos
econémicos, no ha tenido en su plantilla desde hace afios algo tan basico,
dadas sus colecciones, como un especialista en pintura espaiiola.

Si el Museo del Prado quiere un especialista en pintura espafiola tene,
administrativamente, dos vias: Puede, en primer lugar, convocar una plaza del
Cuerpo de Conservadores de Museos, pero entonces (y salvo que fuerce las
normas administrativas) no podr4 establecer ningtn perfil, y podra recibir un
arquedlogo o un etnégrafo para ocuparse de los cuadros de Velizquez.

Visto el fracaso, puede optar por convocar una plaza de “contratado labo-
ral”, con un perfil tan especifico y concreto como desee. El problema es que
el sueldo es bajo y dificilmente logrard por este sistema al especialista que
desea.

El buque insignia, a diferencia de otros museos menores, puede resistirse
a utilizar estas férmulas, y trae prestados, por asi decir, profesores universita-
rios por periodos de dos, tres o los afios que permitan los estatutos de cada
Universidad para las excedencias especiales. El sistema no es bueno para la
estabilidad de la institucién, pero al menos asegura la presencia temporal de
t€cnicos con los conocimientos cientificos adecuados.

Vayamos al caso contrario, un museo que depende de instituciones de
investigacion, por lo que en principio tiene asegurado personal especializado.
En los casos que conozco, el museo suele terminar siendo el “hermano
pobre™: o a los investigadores no les interesan lo mas minimo las tareas muse-
ogréficas; o el dinero de sus proyectos de investigacion, o de sus trabajos para
empresas privadas, resulta tan necesario para la supervivencia del centro,
como el de la tienda o la cafeterfa en otros museos, y se acaba admitiendo
que “no colaboren” en las tareas museolégicas, que se conviertan en una
fuente mis de financiacion al margen del museo.

Tercer caso es el del museo privado que contrata temporalmente personal
cientifico. Salvo que se trate de encargos puntuales (redaccién de un texto,
estudio de determinado objeto, ...) que realiza a tiempo parcial personal de




698 ANDRES CARRETERO PEREZ

las universidades u otros centros, la realidad es que, por su propio funciona-
miento, estos museos casi nunca logran auténticos especialistas.

Primero, porque raramente llega alguien a ser especialista sin tener un
puesto de trabajo estable en alguna institucién; o dicho de otra manera, es
dificil encontrar a un especialista en materias puntuales sentado en casa espe-
rando a que le llamen para un contrato temporal.

Segundo, porque los jovenes licenciados que entran en la dinamica de este
tipo de contratos, que prevén que les puedan llamar para hacer tareas muy
diferentes, no tienden a especializarse, sino al contrario a ser generalistas, a
saber un poco de todo, para poder abarcar el mayor abanico posible del mer-
cado de trabajo.

Ahora vuelvo a preguntar: jpersonal fijo o temporal, personal especializado
o polivalente?, ;qué tipo de personal?. El museo sélo puede atender con per-
sonal temporal actividades discontinuas o tareas puramente mecanicas, como
mantener el edificio o enviar cartas. Sus funciones basicas necesitan personal
propio, especializado, que atienda y sostenga permanentemente la vida de la
institucion. En otro caso el museo acabard convertido en algo distinto.

Aqui los gestores introducen siempre una puntualizacion: la superespecia-
lizacion genera graves problemas de gestion de personal. Cierto, pero de
entrada nos conformarfamos con una “miniespecializacién”, y en todo caso la
solucion no es que no existan especialistas.

(Que todos los museos del pais juntos sélo necesitan un especialista en
numismatica plnica o en ceramica japonesa?, ;cuantos profesores de arameo
o Fisica cudntica tiene la universidad espafiola, sin que por ello hayan deci-
dido prescindir de impartir esas enseianzas?.

La diferencia bdsica es que tanto los rectores como los gestores de perso-
nal de las universidades tienen la perspectiva de la docencia y el trabajo cien-
tifico como meta de su trabajo, mientras los gestores de personal de nuestros
museos solo tienen la perspectiva de la administracion general, y ya les pare-
C€ una rareza contratar técnicos para museos como para que encima les digan
que hacen falta plazas con perfiles particulares.

La tnica férmula para que existan especialistas en las plantillas y que no
se anquilosen en sus puestos es establecer una permeabilidad entre las insti-
tuciones, entre los propios museos, y con las universidades y los institutos u
otros organismos de investigacion, de modo que pueda darse una colabora-
cion continua; y que los técnicos, en una etapa determinada de su carrera pro-
fesional, puedan pasar con fluidez de un centro a otro.

DE LA ORGANIZACION INTERNA DE LOS MUSEOS

La relativa especializacion del personal nos lleva a otro factor trascenden-
tal en el que engrana: la organizacion interna de las instituciones.




MUSEOS: ADMINISTRACION Y ADMINISTRACIONES , 699

El dilema suele situarse en la oposicién entre

personal fijo / personal temporal
personal especializado / personal polivalente
organizacion rigida / organizacion flexible

que acaban resultando la misma oposicién: Es dificil sostener una organiza-
ci6n rigida sin especialistas o con personal temporal, y casi imposible que el
personal fijo se amolde a una organizacion flexible; el personal estable tien-
de a especializarse y a producir organizaciones rigidas; una organizacién fle-
xible s6lo puede funcionar con un alto porcentaje de personal temporal o
polivalente, porque el especialista no se sentird cémodo en el sistema.

Desde el punto de vista de los gestores, los museos deben tener una orga-
nizacion flexible, donde todo el mundo haga de todo, segiin las necesidades
de cada momento, y reducida, con el minimo de personal fijo, realizando con-
trataciones temporales o contratos de servicios en caso necesario.

Mi punto de vista creo que ya ha quedado claro: un museo necesita per-
sonal especializado, y no puede funcionar con la mitad de su plantilla con-
tratada temporalmente.

Visto también en perspectiva historica, nunca ha parecido urgente estruc-
turar los centros internamente. Estando reducidas la mayor parte de las plan-
tillas, en el mejor de los casos, a un conservador y el personal subalterno,
habia poco que organizar: bastaba con intentar asegurar la presencia de un
técnico en cada museo. Todavia hoy hay poco que organizar en un gran
nmimero de centros.

Hasta tiempos muy recientes no se ha dispuesto ni siquiera de una defini-
cién legal explicita de la institucién musefstica que permitiera ordenar su acti-
vidad; y los museos se han venido moviendo en un marco difuso tanto en su
organizacidn como en sus fines y funciones.

Solo en la vigente Ley 16/1985 de Patrimonio Histérico Espafiol se determi-
nan de forma general las funciones del museo, utilizando para ello la definicién
propuesta por los Estatutos del ICOM en 1974, asumida internacionalmente.

Los redactores de esta definicion debieron meditar mucho para, en tres
lineas, no dejar fuera ninguna de las posibles funciones y cometidos de los
museos,

— instituciones, es decir, entidades de mayor proyeccién y trascendencia

que las personas fisicas (una coleccién privada no es un museo), que

— rednen bienes de cualquier naturaleza cultural, patrimonio cultural en

todas sus formas,

— las conservan, para guardar nuestra memoria histdrica y transmitirla a

las generaciones futuras,

— investigan sobre las colecciones, para conocer con el maximo detalle su

valor y su contenido histérico o de otro tipo,
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— las exponen al publico, y
— ¢jercen como centros de comunicacién, de transmision sobre su tema-
tica, utilizando cualquier medio a su alcance,

y todo ello con tres finalidades basicas, o de tres modos distintos:
— para estudio, es decir, como fomento de la ciencia, al servicio de los
investigadores y del conocimiento,
— para educacion del publico general, al servicio de la sociedad, y
— para contemplacién, es decir, esa transmisién de conocimientos debe
hacerse de forma visual y agradable, estéticamente, al margen de lo que
esto pueda significar en cada contexto.

El Reglamento de Museos de Titularidad Estatal y del Sistema Espafol de
Museos (R.D. 620/1987), surgido de la Ley, a pesar de su esquematismo, esta-
blece que para el cumplimiento de las tareas que se le encomiendan, un
museo debe

— contar con una coleccién estable

— y una sede permanente que le permitan desarrollar sus funciones,

— ofrecer sus servicios al pablico con un calendario y horario regulares,

— tener un presupuesto suficiente de funcionamiento ordinario.

— vy una plantilla técnica que se organiza en tres ireas basicas: Conserva-

cién e investigacion, Difusion, y Administracién.

Frente a la vision decimondnica del museo como centro que guarda valio-
sas colecciones custodiadas por eruditos, esta relacion de funciones v requi-
sitos es mas que suficiente para establecer la organizacion interna de cual-
quier museo como centro que presta un servicio cultural.

Parece que, de repente, hubi¢ramos dado un salto en la historia pasando
del caos al orden. Sin embargo, se produce una permanente contradiccion
entre las declaraciones de principios vy la mecdnica administrativa real, sea
porque la burocracia va a la zaga del “legislador” como gusta decir a los juris-
tas, sea porque los intereses, posibilidades o necesidades cotidianas de la ges-
tion administrativa y la actividad politica no siempre coinciden con los dicta-
dos del legislador.

UN MODELO DE ORGANIGRAMA FUNCIONAL:
LA ESTRUCTURA DEPARTAMENTAL

Sobre la base de lo establecido en el Reglamento de Museos se propuso un
modelo general de organizacién departamental para los museos nacionales.

El esquema se basa en un director y un subdirector, y cuatro grandes
departamentos técnicos, mas un quinto de gestion, que ocasionalmente puede
convertirse en una segunda subdireccién, si el volumen del centro lo exige:
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— Departamento de Conservacién

— Departamento de Documentacién
— Departamento de Difusién '
— Departamento de Investigacién

— Departamento de Administracién

El Departamento de Conservacién se ocupa de todo lo relacionado con el
cuidado fisico de los fondos: conservacion preventiva, control de almacenes,
embalajes y movimientos, tratamientos de restauracién, etc.

El Departamento de Documentacién engloba tanto las tradicionales tareas
de Registro de Fondos, como el control y gestién del resto de las fuentes
informativas cientificas del centro: control de catalogacién, archivos docu-
mentales, biblioteca, fototecas, etc.

El Departamento de Difusién se ocupa de la proyeccién publica del
museo: montaje de las exposiciones, temporales 0 pérmanentes, publicacio-
nes, atencién al publico, actividades culturales, etc.

El Departamento de Investigacion, o de Colecciones, es propiamente el
nucleo de estudio cientifico de las colecciones del museo.

Y el Departamento de Administracion lleva el peso material del funciona-
miento del museo como institucién: gestién econémico administrativa, perso-
nal, seguridad y mantenimiento.

La aplicacién de este modelo se inici6 legalmente a través de los Reales
Decretos de reorganizacién de Museo de América y Museo Arqueoldgico
Nacional, y de creacién del Museo Nacional de Antropologia (RR.DD.
682/1993, 683/1993, y 684/1993, respectivamente), normas que no se han
puesto en practica de forma efectiva en ninguno de los centros, en primer
lugar por carencias presupuestarias: no hay dinero para contratar el personal
necesario; suplementariamente porque han mostrado la necesidad de modifi-
caciones en la estructura, formacién y normas de acceso del personal, tanto
técnico como de otras categorfas (cambios que la rigidez de las normas gene-
rales de la administracién que antes comentibamos no permiten hoy por
hoy); y en tercer lugar, porque ningin Decreto puede romper de la noche a
la mafiana inercias de afios: como adaptacién especifica del modelo general
y como concesion a la historia, el Museo de América, por ejemplo, cuenta con
tres departamentos de Investigacidn, en atencién a sus especialidades cienti-
ficas bésicas, en lugar de uno solo como contempla el modelo. Estos depar-
tamentos son siete en el Museo Arqueolégico Nacional, lo cual desvirtda por
completo el planteamiento.

De hecho, como todos sabemos por experiencia, dejando a un lado los
problemas econémicos que condicionan la aplicacién de cualquier organiza-
cién, tratese de instituciones publicas o privadas, es frecuente que los muse-
os tiendan a desarrollar una especializacién funcional segiin intereses parti-
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culares: hay museos que prestan mis atenciéon a una politica de exposiciones
temporales que a la existencia de coleccién propiamente dicha, museos cen-
trados en actividades didacticas donde apenas se hace investigacion, y muse-
os volcados en la investigacion que se organizan alrededor de su coleccién v
apenas realizan actividades de difusion publica mds alli de una anticuada
exposicién permanente.

OTROS MODELOS

Como muestra de la diversidad, y girando siempre alrededor de los mis-
mos conceptos, podemos ver otros organigramas que funcionan en centros
concretos.

Pocas veces los musedlogos parecen encontrar interesante el andlisis de
como organizan su trabajo los propios museos, y no es ficil acceder a los
organigramas detallados de las instituciones. De hecho, al margen de mi cono-
cimiento personal de los casos, la descripeion basica de los organigramas que
vamos a comentar procede de las memorias anuales de actividades, donde las
instituciones describen el trabajo de cada departamento o seccién y a menu-
do dan la relacion nominal de su personal, por lo que pido disculpas antici-
padas si aparecen errores de interpretacion.

FUNDACION COLECCION THYSSEN-BORNEMISZA, MADRID

La Fundacion Thyssen-Bornemisza ofrece un organigrama bastante parti-
cular, casi completamente horizontal (aunque en el grafico aparezca vertical),
y volcado hacia la gestion.

De hecho, la cispide es un Director Gerente, denominacion exacta, bajo
el cual, a modo de Subdirector, aparece un Conservador Jefe, que ya es un
técnico de museos.

Los Departamentos son ocho: El primero, Conservacion y Restauracion,
concentra la prictica totalidad del trabajo cientifico del museo; el segundo,
Registro, se ocupa del control documental de los fondos y el montaje de
exposiciones temporales; los seis restantes corresponden a lo que podriamos
definir como actividades de apoyo con un alto contenido administrativo.

El planteamiento es “logico”, aunque no sea precisamente el de un museo
VIVO.

La Fundacion Thyssen posee una coleccidon cerrada, de grandes obras
maestras absolutamente conocidas, publicadas una y cien veces, por lo que
no existe problema alguno para su catalogacién.

Algo parecido ocurre respecto a la Restauracion: La mayoria de las obras
han sido tratadas en prestigiosos talleres, v el escaso equipo de Conservacion
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trabaja en control de las condiciones ambientales y conservaciéon preventiva
mas que en tratamientos a las propias obras.

Todas las obras estin expuestas casi permanentemente, por lo que no exis-
te como tal el concepto de “almacén”.

La seccion de Registro tiene bajo control, con documentos visados por
varios despachos de abogados, todos los datos relativos a las obras de la-
coleccion, sin que se produzcan nuevos ingresos, y su trabajo se limita a ges-
tionar los ocasionales préstamos (limitados legalmente), y a tramitar las
pequeiias exposiciones temporales (por falta de espacio material) que el
museo realiza.

Por el contrario, el museo tiene ampliamente desarrollados los dispositivos
de seguridad, los servicios de atencion al publico, la promocién externa de su
imagen, y todas las variantes de obtencion de ingresos: taquillas, venta en
tienda, cobro de derechos de reproduccién de las obras, alquiler de espacios,
etc. Tareas todas bajo el control directo del Gerente.

CENTRO DE ARTE REINA SOFIA, MADRID

El Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia tiene un organigrama que,
aunque con gran peso también en la gestién, resulta mis equilibrado.
Bajo el director aparecen un Subdirector cientifico (puesto habitualmente

vacante) y un Gerente, que se reparten un amplio ndmero de Departamentos
relativos a sus materias.

Viendo los departamentos que dependen de la Subdireccién, podemos
observar que se da tanta importancia al trabajo con las colecciones propias
como a la organizacién de exposiciones temporales, que de hecho es uno de
los pilares de la actividad del museo.

No resulta tan légica, desde mi punto de vista, la importancia concedida a
la biblioteca, y menos ain que se haya desdoblado en biblioteca y departa-
mento de audiovisuales, que parece tener como meta la creacién de un gran
centro de documentacion sobre arte contempordneo, pero que merma recur-
sos a los departamentos anteriores.

Choca, por ltimo, que el departamento de Relaciones externas, cuya tarea
es basicamente de gestién, dependa del Subdirector, mientras el de Registro
de Obras de Arte, y el control de los almacenes, mis relacionados con la acti-
vidad cientifica del centro, dependan de la Gerencia.

MUSEO NACIONAL DE ETNOLOGIA, OSAKA

Dando un enorme salto nos vamos a una concepcién radicalmente dife-
rente de la organizacion interna del museo. El Museo Nacional de Etnologfa
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de Osaka, en Japon, es ante todo un centro docente v de investigacion.

Vuelve al esquema de Subdirector tinico (Coordinador General), del que
dependen siete departamentos, de los cuales cinco son departamentos de
Investigacion, y de investigacién en el sentido mas literal, ya que no solo
atienden a las colecciones del museo, sino que sus miembros hacen conti-
nuamente trabajo de campo acopiando nuevas colecciones de todo el mundo,
realizan un buen nimero de publicaciones cientificas, ¢ imparten cursos de
doctorado para alumnos de las universidades de todo el pais.

El sexto departamento, de Documentacidn, estrechamente relacionado con
los anteriores, engloba registro, biblioteca, archivos fotograficos, etc.

El resto de la actividad del museo queda englobada en un pequeno depar-
tamento de Administracion.

MUSEO NACIONAL DE CIENCIAS NATURALES, MADRID

Como ejemplo particular de museo-centro de investigacion, podemos ver
el caso del Museo Nacional de Ciencias Naturales de Madrid, que depende del
Consejo Superior de Investigaciones Cientificas, y desde antiguo acoge en su
seno Departamentos de Investigacion pura, no museistica, con personal inves-
tigador que apenas tiene nada que ver con las actividades propias del museo
al margen de la tematica cientifica de sus estudios. En todo caso ayudan a
incrementar las colecciones, pero sin ocuparse demasiado de ellas, al parecer.

Recientemente se ha planteado el esquema cuatripartito que vemos en el
grafico. Del Director dependen cuatro “subdirectores”

— Un Subdirector cientifico que controla los departamentos de Investiga-

cion pura, con abundante personal.

— Un Subdirector de Colecciones y Documentacion, en estrecha relacion
con el anterior (de hecho recientemente desdoblado desde departa-
mentos de la Subdireccion Cientifica para dar un mayor peso a la acti-
vidad museistica propiamente dicha).

— Un Subdirector de Exposiciones, puesto creado para potenciar la face-
ta de conexion del museo con el publico, tarea que de hecho han veni-
do ejerciendo durante algtin tiempo musedgrafos v gestores que nada
tenfan que ver con las Ciencias Naturales. Esta subdireccién se encarga
de renovar paulatinamente la exposicién permanente v sobre todo de
organizar exposiciones temporales.

— Elresto de la actividad del museo se ha agrupado en un cuarto bloque,
el de Gerencia, incluyendo, curiosamente, los Laboratorios de Técnicas
Cientificas.
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MUSEO DEL PRADO

Por tltimo, no puedo resistirme a comentar someramente el organigrama
recientemente implantado en el Museo del Prado.

Bajo la presidencia del Ministro de Educacién y Cultura, el 6rgano de
gobierno es el Patronato, apoyado por un Consejo Cientifico externo, y que
cuenta con una Comisién Permanente ejecutiva con funciones tales como la
superior direccién del Museo, coordinar e impulsar los servicios del Museo,
... para lo cual cursari las instrucciones y directrices oportunas al Director y
al Gerente, ..., proponer al Pleno los planes generales de actuacién del Museo,
realizar las contrataciones, la disposicién de gastos v la ordenacién de pagos
necesarias para la ejecucién de su presupuesto, acordar la salida de las obras
artisticas fuera de las instalaciones del Museo, autorizar la realizacién de €Xpo-
siciones temporales, autorizar la realizacién de publicaciones, ...

Por debajo aparecen el Director y el Gerente, ambos dependientes del
Patronato. Y bajo el Director una linea de once departamentos de Coleccio-
nes, mas el de Restauracion, mis tres “unidades” (no se especifica su rango)
dedicadas a documentacién y registro, actividades didacticas, y a la informa-
cion y relaciones con los medios de comunicacion, asi como archivo, biblio-
teca y fototeca; es decir, 18 departamentos, muchos de ellos unipersonales y
sin ningln tipo de jerarquizacién.

Me vienen muchos comentarios a la cabeza a proposito de este organigra-
ma, que pueden resumirse en que al actual Director del Museo le han nom-
brado Subdirector. De hecho la mayor parte de sus funciones son las que
otros organigramas asignan al Subdirector, y casi todas las competencias de
un Director de museo, o del Director General de un organismo auténomo, las
tiene la Comisién Permanente del Patronato.

Quizis resulte operativo, pero algo me dice que, con la presion del Patro-
nato, mds la presion de ese nimero de departamentos, mis la presion lateral
(o frontal) de una gerencia que depende del Patronato, mis la actuacién de
un Comité Cientifico externo, los directores irin muriendo emparedados.

Esta disparidad de organigramas refleja intereses particulares de los cen-
tros, pero también refleja en cierta manera una inconsistencia mias de la muse-
ologia. :

Una biblioteca podra ser grande o pequena, general, universitaria o espe-
cializada en Fisica nuclear, pero su organizacién interna, la organizacién de
las tareas y servicios que presta, son siempre similares, estdn “técnicamente”
reguladas, y ningtin gestor de la administracién publica se atreve a discutirlas,
cosa que ocurre con demasiada frecuencia en el caso de los museos.
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ORGANOS SUPERIORES DE GOBIERNO: PATRONATOS, ETC.

De hecho, como acabamos de ver en el caso del Museo del Prado. los
organigramas de los muscos en lugar de crecer hacia abajo, en los niveles
“tecnico-museoldgicos”, crecen hacia arriba: cada dia es mis frecuente la exis-
rencia de organos colegiados de direccion que controlan. orientan y dirigen,
y en cualquier caso condicionan, la vida de los museos.

Es dificil hablar de los patronatos en términos globales, yva que su origen
y funciones pueden ser muy diversos.

En un museo privado es ficil que exista un consejo de administracion, que
actua por delegacion del propietario. o de la institucion propietaria, y literal-
mente gobierna la actividad del museo.

En los muscos que dependen de fundaciones, el propio patronato o con-
sejo de gobierno de la fundacién actda como consejo de administracion del
Mmuseo. »

Del mismo modo en museos “semipublicos”, con financiacidn mixta, o
cuando varias administraciones participan en la gestion de un museo publico.
suele haber patronatos o consorcios donde estin representadas las adminis-
traciones y las personas o entidades colaboradoras.

Otra variante, aunque sean quizas los menos frecuentes hoy, son los patro-
- natos © comités compuestos por especialistas de la materia cientifica o histo-
rica de que se ocupa el museo, que ayudan a programar las actividades. a
desarrollar proyectos de investigacion, ete.

Pero los patronatos por excelencia son los “patronatos sociales”, a veces
simples comités honorificos, si bien en otras ocasiones se convierten en lo
que podriamos denomindr mejor patronatos politicos: drganos de gobierno en
los que quiere darse participacion a ~la sociedad™ y se llama a personajes des-
tacados del mundo empresarial, intelectual, artistico. ete. junto con algunos
cientificos, cargos administrativos y politicos.

Las funciones de los patronatos, en cualquiera de los tipos, pueden ir
desde un simple control econdmico. o de aprobacion de los planes de activi-
dades y de los presupuestos de gastos, hasta una auténtica direccion téenica
del centro, estableciendo las lineas de actuacion. las actividades que han de
realizarse, las colecciones que pueden o no adquirirse. las piezas que pueden
prestarse, ete, ete, situacion en que los directores terminan convertidos en una
especie de secretarios del patronato. sin poder tomar ninguna decision sin
consulta previa.

Y por mucho que trate de articularse juridicamente su actividad. su fun-
cionamiento real depende a menudo mas de la personalidad de sus miembros
que de las normas establecidas sobre sus competencias y tareas.

Desde mi punto de vista, si resulta inevitable que exista una dependencia
jerdrquica superior, sea de las estructuras administrativas en los museos publi-




MUSEOS: ADMINISTRACION Y ADMINISTRACIONES 707

cos, sea de los propietarios en los privados, la introduccién de consejos inter-
medios o paralelos no hace sino burocratizar la gestién del museo y condi-
cionar su funcionamiento,

Por ejemplo, los patronatos cientificos suelen condicionar las politicas de
compras; casi siempre logran enemistar al museo con las universidades u
otros centros de investigacién, ya que todos los catedriticos creen tener mis
méritos que los seleccionados para formar parte del patronato; a la hora de
renovar los miembros puede resultar dificil decirle al sefior con mucho
renombre que se le va a sustituir, y los consejos acaban reuniendo viejas glo-
rias; y de puertas adentro a veces se convierten en auténticos enemigos de la
institucién cuando los postulados o los intereses cientificos de los compo-
nentes del patronato son distintos de los del director o el personal técnico del
museo (entre otras cosas porque, lamentablemente, es frecuente que los pro-
pietarios del museo tengan mds confianza en el prestigio de los grandes cate-
dréticos que en su propio personal, y en cualquier caso se ven atrapados: si
le han nombrado no pueden despreciar sus opiniones).

Algo parecido sucede con los patronatos sociales con amplias competen-
cias: acaba por dejarse el gobierno del museo a un colectivo que no sabe
nada de museologia ni, frecuentemente, de la temitica especifica del museo:
escritores, directores de cine, pintores o escultores, arquitectos o ingenieros,
empresarios, etc, etc; personas todas que pueden tener una gran capacidad
intelectual y sensibilidad cultural, pero que no siempre resultan las mas ade-
cuadas para las decisiones que han de tomar.

Incluso, ocasionalmente, este tipo de patronatos puede llegar a crear con-
flictos graves, cuando deciden actividades o establecen compromisos para los
que no hay respaldo econémico o que no se consideran “politicamente” ade-
cuadas.

El patronato ideal serfa el patronato financiador sin participacién activa en
el funcionamiento técnico del museo: aporta dinero, preside las inauguracio-
nes, presenta a los periodistas las nuevas adquisiciones, saluda y acompana a
las grandes personalidades que visitan el museo, y, con un pequefio sacrifi-
cio para los directores, asiste a cenas de gala y actos similares. Y cuando se
le pide que tome alguna decisién es la de aportar més dinero para alguna
compra o actividad especial.

Una especie de asociacién de “grandes amigos” del museo. Pero tanta
filantropia no abunda, al menos en nuestro pais.

LA GESTION ECONOMICA Y ADMINISTRATIVA EN EL MUSEO

Y con la filantropia llegamos a otro punto clave: dinero. En realidad no
hemos dejado de hablar de las posibilidades o limitaciones que imponen los
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recursos economicos. Conserve Govas, animales disecados o locomotoras. ¢l
museo necesita dinero para funcionar.

Al igual que la organizacion interna. la gestion econdmica y administrativa
de los museos tiene tal diversidad de manifestaciones que resulia imposible
hablar de forma gencrica. sin andar dando saltos de un caso al opuesto. y sin
anadir un “si, pero .7 a cada afirmacion, vy ademds depende en muchos de
sus extremos de la titularidad del centro: es completamente diferente la forma
de gestion de un centro publico. de un musco con autonomia dentro de la
administracion, o de una institucion de derecho privado. Por ello. sélo vamos
a tocar puntualmente algunas cuestiones generales.

En todo caso. si cabe senalar de entrada un principio general: nos encon-
tramos entre dos fuegos, entre ¢l tradicional abandono presupuestario v la
accion de los "gestores™ de nuevo cuno, capaces de pasiar de una fabrica de
sardinas en conserva al arte contempordneo v a un equipo de futhol.

Las ventajas de una definicion de museo como la actual es que “parece”
que los titulares saben para qué sirven estas instituciones. El primer inconve-
niente es que resulta cada vez mds claro que hace fala dinero para cumplir
esas funciones. Y la consecuencia es que los ticulares v los administradores se
ven tambicn entre dos fuegos. Ahora va no basta con crear museos. sino que
ademds hay que mantenerlos. v onecesitan justilicar su rentabilidad: o los
nmuscos son rentables economicamente. cosa harto dificil. o lo son politica-
mente, O no interesan.

Cuando un musco 1o ieresa poco nos queda por decir. solo que e den
una muerte digna y rdpida en lugar de esperar a que el tiempo 1o destruva: pero
cuando un musco debe ser politicamente rentable, los administradores quicren
controlar las inversiones que se hacen en ¢y los beneficios que reporta.

CL MUSEOQ COMO "EMPRESA™: GESTORES Y CIENTIFICOS

De hecho, desde hace anos un punto en continuo debate es la cconomia.
el coste de los muscos, vy en estrecha relacion, st Ia direccion de los museos
deben ejercerla téenicos de museos. o personal cientifico en general. que tie-
nen una vision “cultural™ de lainstitucion. v @ menudo no piensan en térmi-
nos de rentabilidad economica: gestores acostumbrados al trabajo administra-
tivo o empresarial que. al margen de consideraciones culturales, luchen por
lograr que Ta actividad del centro. dentro de sus limitaciones. sca lo menos
deficitaria posible: o, como solucion de compromiso. personal “mixto”. que
tenga formacion museologica v empresarial.,

Que un téenico de museos resulte un buen gestor es algo aleatorio. y difi-
cilmente podra exigirse ese requisito cuando se quiere un especialista en pin-
tura del siglo XVIT o en Mineralogia.
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Que un gestor procedente de una fébrica de coches, por mucho que sepa
de presupuestos y organizacion del trabajo, comprenda las particularidades de
un museo y no intente convertirlo en una cadena de montaje es igualmente
aleatorio, y, muy importante, no es ficil que un economista tenga la imagen
publica que se espera del director de un gran museo.

El técnico de museos con formacién en materias de gestién y administra-
cion, o el gestor con formacién en patrimonio y museologia, parece una solu-
cion de compromiso; pero salvo en Estados Unidos, no conozco lugares
donde obtener esa formacién de manera sistematica para el caso de los muse-
0s, y nuestro mercado no parece suficiente para sostener estas figuras.

No hay solucién a este dilema, y las diversas experiencias en todo el
mundo no parecen aportar ninguna solucién definitiva al problema, aunque
por ahora van ganando los gestores que, al parecer, tienen una perspectiva

mds amplia de los problemas.
~ Un museo de pequefias dimensiones puede dirigirlo cualquier profesional
con voluntad y minimos conocimientos de gestién administrativa, pero es
cierto que dirigir racionalmente el Museo del Prado, el Museo del Louvre o el
Museo Metropolitano de Nueva York, no difiere mucho de gestionar una
empresa con quinientos, mil o dos empleados; no todo el mundo tiene la
capacidad para hacerlo, y resulta necesaria una formacién especifica.

Por ello, la tendencia méds comun, ademas de la introduccién de los patro-
natos, es el establecimiento de una doble subdireccién: cientifica para las
materias museoldgicas, y administrativa o gerencial para la gestién cotidiana
y material, subdirecciones cuyo peso relativo suele depender del nivel en que
cada museo necesite financiacién externa.

En un museo con un presupuesto asegurado, la gerencia se convierte en
mera ejecutora de las necesidades de los departamentos técnicos, en una sim-
ple administradora de néminas de personal, facturas de electricidad o gastos
de reparacién; aunque teniendo en cuenta que el lenguaje de los gerentes es
mis accesible a los politicos que el de los cientificos, su capacidad de influen-
cia es cada vez mayor.

En un museo que debe buscar permanentemente nuevos recursos, la
gerencia propone la realizacién de actividades especificas para obtener recur-
sos, o de las actividades que los patrocinadores estin dispuestos a financiar,
impone limites de gastos, e incluso de personal, etc, etc, y los departamentos

cientificos se ven a menudo obligados a adaptar el desarrollo de sus trabajos
a estas necesidades “culturales-financieras”.

GESTION ECONOMICA: PROGRAMACION PRESUPUESTARIA/POR OBJETIVOS

Como acabo de decir, €l tipo de gestién econémica de los museos depen-
de en gran medida de la estabilidad, de la seguridad, por expresarlo mejor,
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de sus presupuestos; y los presupuestos estables por excelencia son los pre-
supuestos publicos. El museo sabe que cada ano tiene una cifra determinada
asignada para su funcionamiento, un minimo para su subsistencia.

A cambio de la seguridad, este tipo de presupuestos suelen ser escasos, y
sobre todo son rigidos. Cada peseta estd encerrada en una marana de con-
ceptos y subconceptos contables que actian como cajoncitos estancos; y por
mas que se ajusten las programaciones cconomicas, desde los museos y desde
los servicios centrales, es practicamente imposible prever con antelacion si el
invierno va a ser frio y hard falta mads calefaccion, cuantos paquetes se van a
enviar por correo al ano siguiente, o el coste exacto de una instalacion.

a hemos comentado la rigidez en lu contratacion de personal. Tgual ocu-
rre con la contratacion de cualquier tipo de servicio. Cualquier gasto que
supere las 100.000 o las 500.000 pesetas (segun las administraciones) debe
gestionarlo un servicio ajeno. “superior”, al propio musco: y aun asi, la mitad
de las exposiciones temporales, por ejemplo. terminan con montajes incom-
pletos o generando expedientes de convalidacion de gasto como si se tratara
de una catdstrofe aérea.

La razon?. Se supone que cuando se gestiona un expediente econémico
para la instalacion de una exposicion debe estar todo previsto hasta el dltimo
detalle, hasta la ultima luz y cada cartela que acompanard a las piezas. Pero por
Mds que se programe y se deje un margen ccondmico, todos sabemos que en
un montaje siempre fallan cosas: alguien se equivoca al redactar textos y hay
que rehacerlos, una pieza se daia por el camino y hay que restauratla, se
rompe una caja de l[Amparas o un cristal, ¢l montaje tarda dos dias mas de lo
previsto porque al comisario no le gusta como quedan los cuadros, ete, etc.

Al final cuesta un 15, 20 ¢ 30% mds de lo previsto, v el interventor de
Hacienda, despucs de doscientos papeles donde todo el mundo explica vy jus-
tifica lo que ha pasado, en lugar de autorizar la ampliacion del pago. aunque
haya dinero disponible, manda un gasto extra al Consejo de Gobierno corres-
pondiente, con lo que, entre otras cosas v supongo que no intencionada-
mente, deja en ridiculo a los mandatarios de Cultura.

Por otra parte, esto es lo que en los Presupuestos publicos se llama pre-
supitesto de gasto: se supone gue hay determinadas unidades administrativas,
entre ellas los museos, que no generan beneticios o ingresos, que solo pro-
ducen gasto, sélo consumen, y en consecuencia no tienen previstas las parti-
das contables necesarias para reflejar los ingresos.

Pero un museo si produce ingresos, aunque sean reducidos: cobra una
entrada a los visitantes, vende publicaciones. sirve reproducciones fotografi-
cas de sus fondos, puede (podrin) recibir donaciones en metdlico. ... De
hecho, periddicamente se producen declaraciones, casi quejas, sobre la nece-
sidad de que los museos incrementen sus ingresos, que aumenten sus cuotas
de “autofinanciacion”.
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¢Qué ocurre con este dinero?: pues que tiene la curiosa consideracién de
ingreso exirapresupuesiario y debe entregarse de manera inmediata al Tesoro
Puablico o a la delegacién correspondiente.

La situacion exaspera al personal de los museos, siempre quejoso con el
tema, que quisiera reinvertir esas cantidades para fomentar la actividad. A
Veces parecen no tener en consideracién que, a cambio de esta servidumbre,
al afio siguiente el museo volvera a tener un presupuesto, minimo pero siem-
pre muy superior a los ingresos obtenidos, para seguir publicando y hacien-
do fotograffas, y que Hacienda descontaria de cualquier posible incremento
las generaciones de crédito sobre estos ingresos. En todo caso, parece claro
que esta situacién “desanima” a invertir en estos servicios al usuario.

[Respecto a este punto me gustaria aclarar que, aunque algunos econo-
mistas la defienden, la autofinanciacién de las instituciones culturales es un
mito. No conozco un solo caso en todo el mundo de una institucién cultural
que se financie con los recursos que genera su actividad, sin subvenciones
directas de fondos publicos o privados.

En las reuniones internacionales de gestores de museos, donde hace afios
se defendia tal posibilidad, y se criticaba casi como parasitos sociales a quie-
nes no tenian la misma idea, se comienza a reconocer tltimamente que una
autofinanciacién de 30% del presupuesto de gastos es una meta mis que
aceptable, por encima de la media general.

Sin embargo, hasta que los gestores se han dado cuenta de esta sencilla
realidad, y adn hoy todos aquellos que todavia no quieren darse cuenta, han
tratado de convertir los museos en una especie de tiendas, donde hay que
sacar alguna peseta en cada gesto, olvidando con demasiada frecuencia la
finalidad Gltima de la institucién. Como decia un conservador de un museo
de Chicago: “Yo antes trabajaba en un museo que tenia una cafeteria; ahora
trabajo en un centro comercial que tiene, en la parte trasera, un museo”.]

El auténtico problema de la rigidez presupuestaria no esté, sin embargo,
en estos gastos de funcionamiento, sino en las dificultades que el sistema crea
para, vistas las carencias presupuestarias, obtener financiaciones suplementa-
rias, de particulares, de empresas o instituciones privadas o de otros 6rganos
de la administracién.

El museo no puede recibir dinero en metilico (ingreso extrapresupuesic-
rio). Toda colaboracion debe establecerse sobre elementos materiales, cola-
borando para montar una exposicién temporal, editar una publicacién, u
organizar un curso o ciclo de conferencias. También para este tipo de acuer-
dos existen a veces problemas administrativos, pero sobre todo muchas
empresas O particulares que estarfan dispuestos a colaborar econémicamente
no lo estdn a encargarse de la gestién de la actividad a realizar, a pagar fac-
turas a una imprenta, una empresa de transporte, etc.
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En el extremo opuesto estin los museos privados. v la mavor parte de los
que pertenecen a fundaciones, que ticnen un determinado presupuesto glo-
bal, que (a veces) pueden distribuir segin su conveniencia, vy que pueden
(también a veces) recurrir sistematicamente a la captacion de financiacion
externa sin Jas limitaciones de los museos publicos, aunque con frecuencia
ello pueda condicionar su actividad.

No conozceo nada parecido en Espani. pero en Estados Unidos la Asocia-
cion Americana de Fundaciones Culturales v la Asociacion Americana de
Musecos editan gruesos anuarios en los que se recogen de manera pormeno-
rizada las cantidades previstas de gasto. v las dreas temiticas o geogrificas de
interes de las distintas administraciones. fundaciones y empresas. Estos tomos
son el libro de cabecera de todos los gestores de Tos muscos que necesitan
imperiosamente financiacion externa: les ayudan a dirigir sus peticiones y a
orientar las actividades a los intereses de los patrocinadores.

Los gestores y los responsables de nuestros museos publicos lo han des-
cubierto hace poco, y la programacion por objetivos v la busqueda de la auto-
financiacion, que creen ver reflejada en algunos museos fundacionales espa-
noles, se ha convertido en su ideal.

A ellos les gustarfu, sin pararse o analizar lus diferencias de contexto. y sin
establecer los cauces administrativos para el cambio de perspectiva. que
actudramos como los muscos privados nortcamericanos:

- planificar el nivel en que la institucion puede autofinanciarse. contando
con los recursos propios que pueda tener. v con los recursos que pueda gene-
rar por cualquier otro medio (cafeterfas, venta de carteles. catilogos. recuer-
dos u objetos de regalo: entradas de publico. asociaciones de amigos. alqui-
ler de locales para actos diversos. eto).

desarrollar una programacion por objetivos. seleccionando actividades
que puedan ser patrocinadas con mis facilidad, o directamente pensando qué
tipo de actividades puede interesar patrocinar a las empresas o instituciones
colaboradoras del entorno.

v mostrar al final de cada ano una cuente de resuliados con altos niveles
de autofinanciacion.

Como siempre este proceso ticne sus perdedores declarados antes de
tomar la salida: los muscos pequenos con escasa capacidad de gestién y
menos presupuesto, pero al final pueden perder todos.

En todo ¢l mundo las ayudas se dirigen preferentemente a los museos mas
famosos y llamativos. pero en Espana v muchos otros pafses curopeos se da
la contradiccion de que los museos mis conocidos. los que ticnen las mecjores
colecciones, aquellos con los que las empresas que buscan publicidad o pres-
tigio a través de sus inversiones culturales tienen mads interés en colaborar. son
practicamente siempre publicos. lo que se traduce en los problemas de ges-
tion que acabamos de comentar, pero otorga una cierta ventaja a los centros:
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— el dinero que llega no es imperiosamente necesario para la supervi-
vencia, asegurada por los presupuestos publicos;

— el museo puede esperar que se ofrezcan ayudas en lugar de ir a bus-
carlas;

— puede rechazar ofertas que no considere adecuadas por cualquier
causa;

— y en todo caso no tiene por qué ceder a los intereses particulares de
los patrocinadores; etc.

En resumen, los colaboradores no pueden imponer sus condiciones, y el
museo puede mantener una politica propia, no la que los patrocinadores mar-
quen.

Y esta idea debe recalcarse de manera continua a los titulares de los muse-
os. Porque detrds del discurso de los gestores hay mucho mds que una sim-
ple politica economicista de recursos humanos o ingresos y gastos. Los ges-
tores apoyan la visién de que un museo es ante todo un centro de difusién
que realiza la oferta que a la sociedad le interesa en cada momento, “un cen-
tro vivo abierto a la sociedad”, frase que se utiliza mucho ahora en Espafa, y
no un santuario de eruditos y almacenes llenos de polvo.

En realidad lo que quieren decir es que no les importa la proyeccién de
futuro de los museos, ni la investigacién cientifica, ni la conservacién del
patrimonio, ni las metas educativas. Preocupados por su tarea presente, quie-
ren potenciar las actividades que, a corto plazo, generan ingresos, publicidad
o relaciones “sociales” a la institucion ..., y a sus titulares. Y para estos fines,
efectivamente, puede ser més interesante ceder a los intereses de los patroci-
nadores o del mercado que mantener una politica cultural propia.

LA FINANCIACION DE LAS ACTIVIDADES

De hecho, este discurso suena muy bien a los politicos, al fin y al cabo
gestores a corto plazo, compafieros de viaje de los administradores, que no
obtienen toda la rentabilidad que desearfan de los museos; que en el fondo,
dejando a un lado el amor al arte, los consideran una mala inversién.

Por un lado, les gustaria poder decir que los museos son rentables econé-
micamente, o al menos que no resultaran demasiado onerosos, porque tienen
poco dinero para invertir.

Por otro lado, quieren comprar grandes obras e inaugurar exposiciones
rodeados de figuras de prestigio que alaban la iniciativa, actividad mucho mis
rentable politicamente, aunque costosa, que arreglar tejados, comprar vitrinas,
pagar restauraciones o contratar especialistas. Cosas de las que, ademis, no se
ocupan los periddicos, ni tampoco los patrocinadores privados, y de las que
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no pueden vanagloriarse, porque cualquier senor de un partido de la oposi-
cion, al que nunca se le ocurriria preguntar por la situacion de los museos, les
dirfa de inmediato que es su obligacion como administradores pablicos.

Cuando los investigadores, o ¢l propio puablico, se quejan de como estin
los museos y de que no prestan los servicios que debieran, o cuando salta a
la prensa el estado de abandono de algin museo concreto, esos mismos poli-
ticos no recriminan a los gestores, sino a los técnicos de museos por no tener
los centros “en estado de revista”. Por mas que haya quejas tundadas sobre el
presupuesto ordinario, sobre las reformas que no se pueden hacer, sobre la
lentitud de los permisos administrativos para cualquier acto. ete, ete, ¢l res-
ponsable final de que el museo no funcione serd siempre su director.

Lo que responda a estus recriminaciones el director de un pequeno museo
da igual, evidentemente, pero no lo que diga el director del Museo del Prado,
del Museo del Louvre o del Rijsmuseum de Amsterdam. Y lo que han dicho
desde hace anos es: si ustedes solo nos dan dinero para lo que les interesa,
embutido en unas normas presupuestarias obsoletas, y ademids 1no nos dan
libertad para actuar, no podemos hacer mas. Necesitamos autonomia. Necesi-
tamos dinero, mas dinero, pero queremos gestionar sin trabas. Queremos
actuar como un museo privado, pero con fondos publicos.

AUTONOMIA Y ADMINISTRACION:
DEL MUSEO “ESTATAL" AL MUSEO FUNDACIONAL

Y en los ultimos anos, en casi toda Europa, los grandes museos se han
convertido en “organismos autonomos”, expresion que tiene muy distinto sig-
nificado segun las leyes de cada pais.

Mientras en Gran Bretana, y en gran medida en Francia, significa un orga-
nismo publico que se rige por el derecho privado. que puede firmar contra-
tos economicos, o contratar y despedir a su personal, practicamente como una
empresa; en Espana apenas signilica que el director tiene mayor categoria
administrativa y puede realizar una gestion economica algo mas dgil al poder
firmar ¢l mismo parte de las autorizaciones necesarias. Pero en cualquier caso
siguen sometidos a las normas presupuestarias de lus administraciones puibli-
cas (y como antes vefamos se les ha incluido “como apoyo a su gestion™, y
para que el salto a la agilidad no sea demasiado brusco, un patronato).

El resultado es que los museos, y estamos hablando ahora de unos pocos
grandes museos, tampoco se sienten satisfechos con esta férmula, y piden pasar
de la actual categoria de “organismos auténomos administrativos™ a la de “orga-
nismos auténomos de cardcter econdémico”™ que son ya practicamente empresas
publicas, regidas plenamente por el derecho privado. aunque con financiacién
publica, como las lincas aéreas o las cadenas publicas de television.
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Por supuesto, los responsables de Hacienda se rfen: “;Qué beneficios
obtienen ustedes a lo largo del afio?”, “Un diez por ciento de los gastos”,
“Vuelvan cuando lleguen al 70% y empezaremos a hablar”, Hacienda siempre
tiene el corazén duro, es su trabajo, y entiende poco de razones que no se
traduzcan en ndmeros. .

¢Via alternativa?: Convirtamos los museos publicos en fundaciones cultura-
les; opcién que empieza a percibirse en el ambiente.

La fundacién cultural tiene la ventaja de ser una institucién estrictamente
de derecho privado que, a cambio de no tener beneficios, o de reinvertirlos
sistematicamente en la actividad social, cuenta con notables ventajas fiscales,
y las propias leyes presupuestarias de las administraciones piblicas dan, hasta
ahora, grandes facilidades para conceder subvenciones a las fundaciones cul-
turales. Frente al ingente papeleo de un expediente econémico en la admi-
nistracién general, una fundacién puede pedir una subvencién v justificar su
empleo con las facturas del gasto real, no del gasto teérico previsto.

'Es magnifico;: constituyamos fundaciones subvencionadas en un 80 6 90%
por el Estado u otras administraciones publicas.

Aunque no se denominen fundaciones (técnicamente podrian considerar-

e “agencias”), éste es realmente el caso de organismos como la Comisién de
Museos y Galerias de Gran Bretafia, 6rgano asesor del Gobierno que distri-
buye un presupuesto aprobado por el Parlamento entre los museos de todo
el pafs a criterio de sus miembros; o de la Reunién de Museos de Francia que,
ademas del presupuesto que el gobierno conceda a cada museo, de la auto-
nomia que tienen muchos de ellos para la gestion, y de las subvenciones que
otorga a la propia Reunién, gestiona de modo empresarial todo aquello que
produce dinero en los museos.

Este es el caso también, con todas sus particularidades, de la Fundacién
Thyssen que tantas veces venimos citando.

Y parece el camino que ha elegido el gobierno holandés para dar auto-
nomia a sus museos.

EL PATROCINIO PRIVADO DE LOS MUSEOS PUBLICOS

Con dinero publico, esta via de las fundaciones o las agencias podria ser
un buen camino para salir de la burocracia actual, para agilizar la gestién
interna de los centros y para empezar a combinar la mera gestién presupues-
taria con la programacién por objetivos.

Ahora bien, desde mi punto de vista, en gran medida la actual “descentra-
lizacién” de la gestién de algunos museos piublicos, que empieza a abrirse
camino de forma timida, aceptada parece, aunque no sin dudas, por parte de
algunos politicos y de los controladores del gasto, responde a un deseo que
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no es precisamente “cultural™ el desco de mostrar a la sociedad civil. es decir.
a quienes tienen dinero privado. que las administraciones publicas son muy
liberales con sus instituciones culturales. que estan abiertas a la iniciativa pri-
vada. v que esperan colaboracion. Que se estan eliminando trabas para que
el dinero de los benetactores privados llegue a los centros publicos.

No deja de ser sorprendente que mientras destinan partidas significativas
a financiar museos privados o cuasi-privados. incapaces de sostenerse por si
mismos. las administraciones publicas. en pos del mito de la “autofinancia-
¢ion” y con la bandera de los limites del gasto publico. se muestren deseosas
de “devolver™ a la videa civil las instituciones culturales publicas por L via de
la blsqueda de patrocinios.

Pero esta tarea exigird mucho mds que una declaracion de principios. Y es
que nuestro concepto de lo piiblico no es “aquello que es de todos™, “aque-
llo de lo que todos participamos™. al modo anglosajon. sino “lo que e¢s del
Estado™ Demasiados anos o siglos de rigida administracion burocratizada han
Hevado a la mentalidad de las gentes una nitida idea de separacion entre

~ o piiblico. como sinonimo de aquello que depende o estd controlado

por las administraciones. se financia exclusivamente de los impuestos.
y efectivamente “es de todos™ si podemos beneficiarnos de algtin modo
de ello, v

= o civil para designar la actividad que se produce al margen de las ins-

tancias oficiales.

Y las propias administraciones se han encargado en maltiples ocasiones de
remarcar la separacion entre ambos conceptos.

A modo de ejemplo, las tnicas vias que hasta ahora han facilitado la rup-
tura de esa dicotomia publico/civil. y en parte han avudado a una gestion y
financiacion mas 4gil de los museos. anto grandes como pequenos, han sido
fas asociaciones de amigos y el personal voluntario. (ormulas que no han reci-
bido precisamente un apoyo denodado de las administraciones.

En Espana la presencia de voluntarios en el campo de la cultura no es muy
significativa. En parte por esa separacion publico/civil que comentamos, pero
también en gran medida porque no se ha fomentado. o se ha impedido direc-
tamente con diversos motivos como las responsabilidades que los musceos
pueden contraer con ellos a falta de regulacion juridica especifica. la eritica
sindical de que los voluntarios roban puestos de trabajo. ¢ incluso el temor
de que los voluntarios reclamen tinalmente sus derechos laborales.

Tras un periodo en el que literalmente se prohibio la presencia de perso-
nal voluntario en los museos publicos. el Ministerio de Cultura publicd la
Orden de 9 de octubre de 1995 por la quie se regula el vohintariado cultiral
(B.O.E. de 25 de octubre de 1995),
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La orden tiene escasamente una pagina, con un preimbulo que declara sus
intenciones casi tan amplio como el articulado; pero trata de controlar de tal
manera los posibles problemas que puedan surgir, que leyéndola se duda de
que realmente pretenda fomentar el voluntariado.

Ya el articulo primero advierte que “la actividad del voluntariado no podra
sustituir, en ningln caso, prestaciones de trabajo o servicios profesionales
remunerados”. La sociedad entera estd constituida hoy de profesiones, ;qué
puede hacer un voluntario en un museo que nadie reclame como competen-
cia de su profesion?.

En segundo lugar, los voluntarios no pueden gestionar directamente con
el museo su colaboracién, es decir, no pueden colaborar con el museo que
deseen y en las tareas que deseen, sino que deben inscribirse en una “aso-
ciacion de voluntariado”. Serdn las asociaciones las que entren en contacto
con las instituciones culturales, y decidan los programas en que han de par-
ticipar sus miembros, lo cual quita toda espontaneidad a la decisién personal
de colaborar en centros o actividades concretas, que suele encontrarse entre
los voluntarios; y previsiblemente enfriari el interés de muchos de ellos.

En tercer lugar, los museos e instituciones culturales deben establecer los
programas de actividades para los que desean la colaboracién de voluntarios
Y, previa aprobacién administrativa, publicarlos en el Boletin Oficial del Esta-
do cada afio para que las asociaciones de voluntariado los conozcan y pue-
dan solicitar su participacién. '

Sistema farragoso y lento, que impide colaboraciones a largo plazo, y que
ademds supone una especie de juego de “todo o0 nada”: si el museo pide trein-
ta personas para determinada actividad, puede que ninguna asociacién tenga
efectivos para hacerse cargo; o al contrario, si pide tres personas, puede que
a la asociacion .le sea mis cémodo, para evitar gestiones y tramites con
muchos museos, enviar todos sus efectivos a quien pide treinta. La alternati-
va, claro estd, es que los programas estén pactados con una asociacién antes
de ser publicados, etc, etc.

Haciendo gala una vez mis de coordinacion, tres meses después de esta
Orden, se publicé una Ley del Voluntariado, que no estd todavia en funcio-
namiento, ya que no se ha establecido un reglamento para su aplicacién, pero
que esperamos permita subsanar estos problemas. Al menos tiene un con-
cepto mds directo de relacién del voluntario con la institucién, y solventa
buena parte de los problemas de relacién mediante convenios sobre las con-
diciones de trabajo.

Aunque supongan una ayuda “menos directa” que la del voluntariado, las
asociaciones de amigos de los museos también dan menos problemas.

Los museos norteamericanos son especialistas en exprimir todas las posibi-
lidades de las asociaciones de amigos, en especial con el establecimiento de
miembros de diversas categorias (individuales, institucionales, honorificos, ...)
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que aportan cuotas y tienen ventajas u obligaciones de muy diferente grado.
Siguiendo su modelo, algunos muscos espanoles han desarrollado, por ejem-
plo, campanas para incluir como socios “de mérito™ a los grandes diarios de
tirada nacional que como cuota, elevada tal como estd el mercado, les ofrecen
espacios de publicidad gratuita para anunciar las exposiciones temporales,

Sin embargo, la mayor utilidad de las asociaciones de amigos no estd en
su aportacion economica directa: Las cuotas medias no pueden ser muy altas.
y salvo que tengan miles de asociados apenas sirven para costear sus propios
gastos de funcionamiento; pero si los estatutos de la asociacion, como deben.
incluyen una clausula que establece que cualquier ingreso se destinard a
financiar actividades relacionadas con el museo, la asociacion podrd recoger
subvenciones o donaciones econdmicas que servirdn, por ejemplo, para edi-
tar publicaciones (y podrd recuperar el dinero invertido para continuar con
otras ediciones), o podra gestionar la tienda del museo evitando asi que una
empresa privada se quede con el mayor porcentaje de los beneficios. Dinero
que podra reinvertirse en organizar ciclos de conferencias, mejorar la tienda
y sus productos, o en pintar las salas o comprar vitrinas nuevas.

Sorprendentemente, a las administraciones no les gusta esta “injerencia” en
la gestion de los museos, v lus asociaciones suelen encontrar problemas cuan-
do necesitan permisos administrativos para realizar actividades, etc.

Superando, en previsiones, la escasa capacidad de accion de estas férmu-
las de colaboracion, recientemente se ha publicado la denominada “Ley de
Fundaciones y de incentivos tiscales a la participacion privada en actividades
de interés general”, en la que (de manera insuficiente, segin todos los inte-
resados) se dan compensaciones, en forma de reduccion de impuestos, a las
personas, y sobre todo empresas, que invierten parte de sus beneficios en
actividades y fundaciones de cardcter social v cultural.

Es significativo del volumen de dinero que puede haber en juego que esta
Ley describa en cinco paginas la finalidad y el funcionamiento general de las
fundaciones (sin muchas variaciones significativas respecto al Reglamento de
Fundaciones de 1972), y dedique mas de treinta al régimen cconémico. ven-
tajas fiscales, controles legales, cte, del mecenazgo.

Esta nueva normativa potenciard, sin duda, la creacion de museos priva-
dos, fundacionales, o incrementard la actividad de los existentes, ya que los
porcentdjes de gasto exigidos son mucho mas altos de lo que venian siendo
en la practica hasta ahora.

No obstante, a pesar de las expectativas iniciales. no parece que esta via
vaya a dar grandes resultados econdmicos para los museos publicos.

En primer lugar, porque en general la iniciativa privada prefiere crear sus
propias instituciones civiles. Cualquier empresa que desee invertir de manera
continua en el campo de la cultura, crea su propio museo. o una fundacion
cultural que gestiona exposiciones y otras actividades. La idea de que un
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banco, en lugar de crear su propia infraestructura, dedique su dinero a finan-
ciar una parte del presupuesto anual de un museo piblico, o a colaborar de
manera sistemdtica con sus actividades, resulta casi una broma.

En segundo, porque salvo algunas empresas muy vinculadas a determina-
das ciudades o regiones, que por motivos politicos o de imagen publica en
su zona, pueden decidir apoyar instituciones particulares, el grueso de las
colaboraciones 'se destinaran, como ya ocurre, a media docena de grandes
museos, a aquellos que tienen mayor proyeccion, y que por ello son mas ren-
tables en términos publicitarios para qulenes colaboran en la f1nanc1ac1on de
las actividades.

En tercer lugar, porque si algin banco se plantea esa financiacién conti-
nua de un centro publico en lugar de crear su propio museo, no serd a cam-
bio de una pequefia reduccién de impuestos: querra “entrar” en la institucién,
cosa diffcil con la actual normativa.

Y en cuarto lugar porque, ademds de todas estas limitaciones, mientras no
se produzcan modificaciones administrativas que parecen lejanas, los museos
que no tienen la categorfa de organismos auténomos siguen sin poder recibir
donaciones en metilico.

Es decir, los museos que ya tienen colaboraciones privadas son los tGnicos
que pueden beneficiarse con claridad de las medidas de fomento del mece-
nazgo.

Estas instituciones pueden entrar en el circuito del mecenazgo porque son
Organismos auténomos. Son organismos auténomos porque interesan politi-
camente. Interesan politicamente porque son rentables. Son rentables porque
las obras que conservan o sus actividades despiertan interés social (expresion
en cuyo andlisis no quiero detenerme). Interés social que desemboca en el
deseo de los particulares de patrocinar sus actividades. Deseo que la admi-
nistracion encauza a través de la Ley de Mecenazgo. Mecenazgo'que s6lo
- puede hacerse sobre las instituciones que son organismos auténomos. Ftc,
etc. Un bucle perfecto.

¢Qué ocurre con el resto de los museos espafioles?. Parecen quedar en la
categorfa de los centros que no son rentables econémicamente, tampoco lo
son polfticamente, y no interesan. Interesan tan poco que, sobre las carencias

que ya sufren, ni siquiera se plantea la posibilidad de que les llegue una posi-
ble colaboracién privada.

A MODO DE CONCLUSION

Ya para acabar quisiera sefialar que, cuando se adopta una peérspectiva
“museistica” global, la mayor parte de los problemas resefiados, los més acu-
ciantes en nuestros museos, resultan carentes de sentido.
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Siendo innegable que la situacion de muchos de nuestros museos ha mejo-
rado de forma significativa en los Gltimos tiempos. a pesar del panorama
negativo que he podido pintar, las medidas resultan puntuales y van siempre
a la zaga de las necesidades.

Parecen una simple muestra de incapacidad administrativa. ¥ va no voy a
hablar de politica de museos que es una expresion demasiado seria. Hasta tal
punto que uno duda si se trata de una simple falta de perspectiva o si, cons-
ciente o inconscientemente, i administracion publica se “adapta™ por inac-
cion al abandono del sector,

En todo el mundo, y asombrosamente también en nuestro pais. el interés
publico por los museos aumenta de dia en dia, ¢ incluso crece el interés por
laexplotacion de su rentabilidad economica. Es posible que frente a los
numerosos  problemas resenados, si las administraciones competentes no
actian con la cordura debida, se genere efectivamente una paulatina “priva-
tizacion™ de las instituciones, aunque no como la piensan los actuales admi-
nistradores.

Puede que ¢Este sea el futuro de los muscos. pendientes del interés de
“benefactores privados™. v de la racionalidad del mercado. donde las admi-
nistraciones apenas tendrin participacion. lo que obligara a cambiar radical-
mente nuestros conceptos del patrimonio histérico v de la igualdad de acce-
so a la educacion y la cultura.

Recapitulando someramente los diversos puntos que hemos ido analizan-
do, podemos ver que las soluciones (0 al menos su planificacion) serian rela-
tivamente faciles, a pesar de lo encallecido que estd el panorama:

= Redefinicion del mapa museistico. incluyendo en la medida de lo posi-
ble las instituciones dependientes de administraciones locales v de par-
ticulares. punto que exigird decisiones politicas sobre la desaparicion
de algunos museos, fusion de otros. creacion de otros nuevos. ...

= Establecimiento de planes directores de los centros. v, en su caso. reor-
denacion de colecciones. de modo que cada museo tenga una linea v
unas perspectivas claras de trabajo.

— Racionalizacion de la seleccion v dotacion de personal v de la organi-
zacion interna de los museos que. sin pedir tormulas ideales, al menos
faciliten, en lugar de imposibilitar. el cumplimiento de sus objetivos.

— Autonomia economica y de gestion de los centros. sea de forma indi-
vidual en los mds grandes. sea por medio de agencias para los peque-
nos, de forma que los muscos puedan entrar en la sociedad “financie-
ra” y los técnicos de museos puedan percibir que sus centros no son
simplemente “unidades de gasto™,

— Coordinacion entre las administraciones competentes respecto a las
normativas aplicables al funcionamiento de los museos. por medio de
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los sistemas regionales y estatal de museos, a través de los cuales podra
asegurarse la armonizacién técnico admlmstranva del conjunto de los
museos, y podri tratar de prevenirse el mantenimiento del caos actual
con 1300 puertas que tienen un rétulo con la palabra “Museo”.

Llevo afios escribiendo estas ideas, con mayor o menos desarrollo, v con-
catenadas en cualquiera de los 6rdenes posibles, cada vez que los adminis-
tradores o politicos me han pedido un informe de cualquier cosa.

Y esto me lleva a una reflexién final. Hemos visto cémo la gestién de los
museos ha dado muchos bandazos, y corremos el riesgo de que la situacién
sea permanente, porque los administradores, los gestores, nunca sabrin qué
hacer con los museos, ni c6mo llevar adelante ese esquema de trabajo, y
seguirdn haciendo barrabasadas, si no existen unas directrices técnicas, direc-
trices que debemos proporcionar los profesionales.

Y no me refiero al informe que ocasional, o ciclicamente, pueda pedirnos
algin Director General, y en el que vertimos nuestras opiniones personales,
casi nuestros sentimientos en muchas ocasiones, sino al hecho de que nues-
tra disciplina necesita contar con un cuerpo teérico y metodolégico riguroso
en estas materias, un corpus que guie esos informes, que impida que la orga-
nizacion y la gestion de los museos siga siendo una cuestién de opinién de
asesores, internos O ajenos, y mas-o menos voluntariosos o bienintenciona-
dos.

Cierto que cada museo o cada region tiene unos problemas muy particu-
lares; cierto que el trabajo cotidiano nos absorbe, y los arboles no nos dejan
ver el bosque; cierto que ... Lo verdaderamente cierto es que si no introduci-
mos una reflexion sistematica y colectiva sobre las instituciones y sobre nues-
tro trabajo, siempre estaremos en manos de reflexiones ajenas.

La época actual, en la que hay un gran nimero de técnicos j6venes en los
museos, puede ser un buen momento para empezar.
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