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El trabajo de la gestién'

Para los museos, cuyo propdsito es servir al interés general, esta obligacién y
compromiso debe reflejarse en todos los aspectos de su funcionamiento.

Cualquier institucién dedicada al servicio del plblico debe garantizar una buena
gestién, pero el museo, como guardidn del patrimonio cultural, natural y cientifico
de un pueblo, regién o nacidén, debe estar muy atento en este sentido.

Es muy importante que los/as gestores/as, en el sentido méds amplio del término,
comprendan las estructuras administrativas y juridicas que rigen su modo de
funcionamiento, asi como las normas y leyes que deben acatar en la ejecucién de
sus tareas.

Una de las principales funciones que incumbe al/la gestor/a es la organizacién
del museo, cualquiera que sea su toamaho o complejidad, a fin de obtener
resultados coherentes que permitan articular y cumplir la misidn de la institucién.

De todos los factores que contribuyen al buen funcionamiento del museo, uno de
los mds importantes es crear un equipo homogéneo y competente. La funcién
principal de una buena gestidn es que el personal comprenda que es necesario
trabajar en equipo. La transferencia del poder a una o varias personas supone la
delegacién de tareas y la distribucién de responsabilidades.

Para ser eficaz, la gestidon debe orientarse a los recursos y las actividades del
museo e involucrar al personal en su conjunto. Este es un elemento indispensable
para el progreso y el desarrollo del museo, sin el cual este Ultimo no es capaz de
garantizar la gestidon de las colecciones, ni de mantener la calidad de sus
programas de exposicion y de educacion.

Para aceptar nuevos retos, los museos necesitan comprender y aplicar los
principios de direccién y gestidon de empresas provenientes de estudios recientes
y las “mejores practicas” del sector plblico y de los medios empresariales en una
amplia gama de disciplinas: economia, derecho, psicologia, sociologia, tecnologias
de la informacién y de la comunicacidn, construccién, etc.

Los criterios de una buena gestidn son los siguientes:

1) asignar la persona adecuada al puesto adecuado;

2) definir las tareas que hay que ejecutar;

3) decidir la manera en la que deben cumplirse esas tareas;

4) administrar las relaciones entre los ejecutantes y las demds personalidades.

1 Basado en las investigaciones de Gary Edson, Museum of Texas Tech University, en BOYLAN,
Patrick J. (2007) Cémo administrar un museo: Manual practico. Paris: UNESCO-ICOM.
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Estructura organizativa

Un aspecto primordial de la gestidén consiste en documentar la estructura que
confiere su legitimidad al museo. En el caso del MACVAC, como en la mayoria de
museos, esta estructura se define en los estatutos.

La estructura administrativa del museo debe favorecer el espiritu de equipo, la
comunicacion interna y la motivacion del personal. Una buena gestidon tiene en
cuenta, pues, la formacidon de un equipo competente, el desarrollo de una vision
institucional y la creacién de un medio donde todos los miembros del personal
trabajen de consuno en la realizacidn de los objetivos institucionales.

La formacién de un equipo excede con mucho la administracion o la oficina de
personal. Todos los administradores, controladores y demas dirigentes tienen una
gran responsabilidad en el sentido en que deben movilizar y hacer que cada
miembro del equipo sienta que se aprecia su trabojo, en aras de contribuir mejor
al esfuerzo colectivo en interés del museo. En otras palaobras, todos y todas
deben comprender que tienen que desempenar un importante popel para
satisfacer al publico del museo.

El trabajo de equipo es una buena practica que favorece la comunicacién abierta
y disipa los malentendidos. Propicia la bUsqueda y aceptacién de ideas nuevas,
aumenta el potencial de reformas y regenera la institucién. Ofrece numerosos
resultados positivos a nivel de la autonomia del personal.

Una mente abierta y el respeto mutuo son algunos de los signos de una buena
gestién, que comienza por la imagen de la direccidn. En el museo, al igual que en
todos los espacios de vida profesional, tan pronto como los/las dirigentes pierden
de vista la misidn que les corresponde y se obsesionan por los problemas
vinculados a la organizacién como entidad separada de su propdsito, es probable
que estén condenados al fracaso.

Un aspecto fundamental de la direccidn y gestién de empresas y del trabajo de
equipo es la confianza, que trasciende la nocidén de ética y de derecho. La
confianza permite instaurar relaciones positivas tanto dentro como fuera del
museo. Ofrece una seguridad intelectual y ofectiva basada en el respeto mutuo,
la honestidad y la lealtad. Favorece el intercambio de opiniones, la evaluacién
constructiva y la creatividad. Estos elementos fortalecen la capacidad del museo
de realizar sus objetivos.

El compromiso reciproco a favor del respeto de las cualidades individuales, la
comunicaciéon abierta y el mandato institucional es esencial para el buen
funcionamiento del museo y su lucidez.



Responsabilidad publica

El museo debe poseer una especie de constitucidon escrita u otro tipo de
documento que precise su estatus juridico y financiero. Esta declaracién debe
confirmar el cardcter no lucrativo de la institucion museistica para sus
propietarios (salvo en el caso de los museos privados) y su vocacidon de servicio
publico.

En la nocidn de “no lucrativo” estd implicita la idea de que cualquier excedente en
los ingresos serd exclusivamente para beneficio de la institucién en vez de ser
distribuido entre suscriptores individuales (sin embargo, puede observarse que
los poderes plblicos y los dirigentes de la sociedad civil de un buen nUmero de
paises identifican los ingresos de los museos con los del Estado -en realidad los
impuestos- y no autorizan la conservacidon o reutilizacion de los ingresos
provenientes del cobro de entrado, venta de publicaciones, etc.).

Este cardcter no lucrativo del museo parece evidente, pero es una nocién
compleja basada en la practica de la propiedad “filosdfica”, aspecto muy
importante del sector con fines no lucrativos. La direccién puede cambiar, asi
como el personal, pero el “publico” como entidad mal definida, permanece como
“propietario” del museo, que posee el patrimonio cultural, natural y cientifico.

Los actores de esta organizaciéon con fines no lucrativos son los visitantes y el
orgono rector es su representante. A este drgono corresponde la
responsabilidad fiduciaria del museo, ya se trate de una instancia gubernamental,
de otro tipo de establecimiento plblico o del consejo de un museo no
gubernamental. Puede tomar decisiones, programar exposiciones y crear
colecciones, pero no puede obtener ningln beneficio personal como no sea el de
actuar como buen gestor.



Gestién financiera

En gran medida los museos estdn subordinados a la ley de finanzas y a los
controles financieros, asi como al érgano rector que determina las practicas de
contabilidad de la instituciéon en el marco de la reglomentacién vigente, en el caso
del MACVAC el Ayuntamiento de Vilofamés. El érgano puede cambiar, asi como el
nivel de supervision, pero son raros los museos que tienen el control total e
ilimitado de todos los aspectos de sus finanzas. Cualquiera que sea su grado de
flexibilidad o sus fuentes de financiacidn, deben rendir cuentas de las sumas que
se les asignan.

El establecimiento del presupuesto, la obligacién de rendir cuentas y la
planificacién financiera constituyen la gestion financiera cuyos lineamientos son
definidos por el érgano rector y cuya puesta en prdctica incumbe al
director/administrador vy, por consiguiente, al personal del museo.

Hay quien considera la gestidon financiera como uno de los aspectos mds
delicados de la gestidon de los museos. En realidad, es indispensable que quienes
ayudan a preparar el presupuesto o los planes de control y de gastos tengan
buen conocimiento de los aspectos tedricos y practicos de la actividad
presupuestaria y del control de gastos. Ademds de esto, el documento del
presupuesto y los procedimientos de control interno deb n ser simples y faciles
de utilizar. En resumen, el presupuesto anual es una herramienta de gestién y un
documento de planificacién expresado en términos monetarios.



Cierta cantidad de aspectos éticos estd vinculada a la politica y a la gestién de
los museos, en especial a la gestion de los recursos financieros y otros,
especialmente de las colecciones. Existen normas de contabilidad, pero el
problema de la responsabilidad ética no se detiene en las fronteras nacionales o
politicas. A fin de observar las normas en vigor, corresponde a cada museo
establecer una politica financiera que defina, entre otras cosaos, quién esté
autorizado a gostar los fondos institucionales, el tipo de materiales u objetos que
puede adquirir el museo y el método de control presupuestario. Es conveniente
registrar todos los gastos, los aportes financieros y los qjustes presupuestarios.
Un informe financiero debe ser presentado regularmente o la autoridad
competente. La transparencia del proceso presupuestario es la mejor forma para
evitar los problemas y las suspicacias.

Gestién y deontologia de los museos

El museo debe actuar segin las normas, ya sea a nivel de la preservacion y de la
utilizaciéon de las colecciones como de la calidad de la gestidn. La interacciéon
dentro y fuera de la organizacién y la forma en que el museo administra sus
actividades dan fe de su responsabilidad ética.

Un museo “ético” es aquel en el que todos los participantes reconocen los valores
fundamentales definidos en el marco de su mision.

Planificacién

La planificacién debe ser una actividad holistica que ofrezca una visién de
conjunto del museo: su historia, misidn, colecciones, efectivos, instalaciones,
financiacion, estatus politico, apoyo comunitario, audiencia, amenazas en el plano
local y regional, y las consideraciones de tipo ambiental y social que intervienen
en las decisiones y guian al museo en sus elecciones.

Permite ol museo evaluar, redefinir y cumplir su misién, sus programas vy
exposiciones, y servir al publico. El proceso de planificacion estd estrechamente
ligado al marketing en la medida en que lo precede y forma parte del andlisis
comercial.

A falta de un programa de planificacién y de evaluacién regular, el museo corre
el riesgo de lanzarse a operaciones aventuradas cuyos resultados pueden ser
imprevisibles.

El objetivo de la planificacién es obtener la mejor adecuacién posible entre la
organizacion y el entorno en el cual operq, entendiéndose por entorno los
condiciones existentes dentro y fuera de la institucién y que tienen influencia en
su actividad.



A modo de conclusiéon

El hecho de ser empleado/a de un museo constituye un compromiso acompanado
de una gran responsabilidad y, a pesar de todo, el popel del/la gestor/a y de sus
adjuntos se encuentra entre las funciones que adn no estdn bien definidas. Esta
ambigUedad se explica por la diversidad de las obligaciones administrativas que
recubren diferentes actividades y por las actitudes necesarias en el plano social,

politico y tecnoldgico para guiar al museo en estos tiempos de incertidumbre vy
exigencia.

El proceso de gestién es con frecuencia un desafio para el museo, pero siempre
da grandes satisfacciones a las personas comprometidas con servir el interés
general, proteger el bienestar de la poblacién y estimular la benevolencia y la
comprension. Una buena gestidn es la garantia de la viabilidad de la institucién,
de la deontologio, del respeto, de la lealtad, de la honestidad y de la
consagracion.

Los/las directores/as de museo, al igual que los otros profesionales y personal
administrativo con responsabilidades de gestién, deben dar prueba de integridad
en el cumplimiento de sus tareas conforme a los principios deontolégicos mds
rigurosos y los mas altos criterios de objetividad.




