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Introduccién

1.1. El uso de Cdmo administrar un museo: Manual prdctico en la
formaciény el desarrollo de la carrera museistica

La obra Cdmo administrar un museo (Boylan, 2004), fue preparada por el Consejo Internacional de Museos
(ICOM) en 2004 a solicitud del Comité Intergubernamental de la UNESCO para la Salvaguardia del
Patrimonio Cultural de Irak, el cual sinti6 la necesidad de publicar un manual polivalente en el marco del
programa para la reconstruccién de Irak. Producido con el apoyo del Fondo Fiduciario del Grupo de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, Cdmo administrar un museo aborda doce temas diferentes en un mismo
volumen, ya publicado en inglés y drabe. Las nociones de la obra, que resultan de utilidad para los
instructores y cursillistas, constituyen asimismo una herramienta de trabajo para los profesionales de
museo, una fuente de referencia para aquellos que desean profundizar el estudio de temas mds
especializados, asi como para los profanos, las autoridades electas o los altos funcionarios que encontrardn
en éluna suma de informaciones sobre las buenas practicas y las necesidades bdsicas de los museos.

Sin embargo, incluso antes de que se publicara la primera edicién de Cémo administrar un museo, se
hizo evidente que la publicacién serfa de interés y de valor no sélo para Irak. Por ello, la UNESCO decidié
ponerla a la disposicién de todos los museos del mundo 4rabe, y hacerla extensiva a los paises angléfonos.
Teniendo en cuenta la entusiasta acogida de las ediciones en inglés y drabe, la UNESCO resolvié publicar
una edicién en francés. Desde entonces, otros paises han solicitado autorizacién para publicar traducciones
aotros idiomas, puesto que Cémo administrar un museo compila de manera singular en un mismo volumen
todos los aspectos clave del funcionamiento de un museo del siglo XXI que trata de satisfacer las
necesidades e intereses de los visitantes y de toda la comunidad.

Los doce temas de Cémo administrar un museo y sus subtemas son los siguientes:
El papel de los museos y el Cédigo Profesional de Deontologia (por Geoffrey Lewis):
Historia de la actividad de acopio; Los primeros museos publicos; Normas minimas y
deontologia; Administrar el museo; Constituir y mantener las colecciones; Interpretar y
enriquecer los conocimientos — accesibilidad; Apreciar y promover el patrimonio cultural y
natural; Servicio publico e interés general; Trabajar con las comunidades; Legislacién;
Responsabilidad profesional
Gestidn de las colecciones (por Nicola Ladkin): Establecimiento de una politica de coleccidn;
Adquisicién y adicién; Cesién y extraccién de los objetos; Numeracién y marcado de los
objetos; Préstamo; Informe de estado de la obra; Almacenamiento de las colecciones;
Manipulacién y transporte de las colecciones; Fotografia; Seguros; Acceso del publico a las
colecciones; Galerfas y salas de exposicién; Investigacién museografica
Inventarios y documentacién (por Andrew Roberts): Adquisicién, préstamo a largo plazo y
registro; Control de inventario y catalogacidn; Sintaxis y terminologfa; Numeracidn,
etiquetado y marcado del objeto; Control de los movimientos y localizacién; Creacién de un
fondo documental, control de inventario y catalogacién; Bisqueda documental y catalogacién
manual e informdtica; Imdgenes; Puesta en linea de informacién sobre la coleccién; Recursos
humanos y financieros; Campos documentales recomendados
Preservacidn de las colecciones (por Stefan Michalski): Decidir las prioridades y evaluar los
riesgos; Reducir las pérdidas y el deterioro en los préximos 100 afios o mds; Clasificar los
riesgos que corren las colecciones; Los nueve agentes del deterioro; El ciclo de preservacién de
las colecciones: Etapa 1: Verificar lo esencial - Etapa 2: Identificar los riesgos - Etapa 3:
Planificar mejorfas para la gestién de riesgos que se ciernen sobre las colecciones; Ejemplos de
evaluaciones de riesgos especificos y de soluciones particulares; Gestién integrada de los riesgos
causados por las plagas; Gestién integrada y sostenible de los riesgos vinculados a la
iluminacién, los contaminantes, la temperatura y la humedad; Lineas directrices para la
iluminacién en los museos; Lineas directrices para la temperatura y la humedad en los museos;
Directrices relativas a los contaminantes en los museos; Gestién integrada de los cuatro agentes



Presentaciones, obras expuestas y exposiciones (por Yani Herreman): Tipos de
presentaciones; El objeto: la interpretacién en el contexto de la exposicidon; Lugar de la gestién
de exposicidn en las actividades museisticas; Concepcidn: proceso de creacién y de
planificacién elemental; Informe de orientacién que debe guiar la planificacién; Instalacién de
la exposicién; Trabajos de ejecucién y materiales; Trabajos de acabado; Balance de los trabajos
acabados

Acogida de los visitantes (por Vicky Woollard): ;Cudles son las ventajas para los museos?;
Cudles son los principios que garantizan la calidad de los servicios a los visitantes?; Criterios
que se deben tener en cuenta en la elaboracidn de una politica de servicios a los visitantes;
Definir y comprender al visitante; Tipos de publico y necesidades correspondientes; Planificar
y administrar los servicios a los visitantes; Disposiciones especiales; Lista de puntos a verificar
para los visitantes

La misién educativa del museo en el marco de las funciones museisticas (por Cornelia
Briininghaus-Knubel): Colecciones y educacién; Desarrollar y administrar la educacién en el
museo; Misién educativa del museo y la comunidad; Concepcién de programa pedagégico:
principios elementales; Seleccién de métodos diddcticos y pedagégicos en la educacién por
parte del museo; Publicaciones; Material diddctico de uso corriente en el museo; Actividades
fuera del museo; Educacién no formal

Gestién de los museos (por Gary Edson): Estructura organizativa; Trabajo de equipo; Estilos
de liderazgo de los dirigentes y otros ejecutivos; Redactar una declaracién de misidn; Gestién
financiera; Seis reglas para planificar su presupuesto; Gestién y deontologfa de los museos;
Proceso de planificacién; Aspectos a tomar en cuenta; Evaluacién; Andlisis SWOT

Gestién de los efectivos (por Patrick Boylan): Comprender la gestién del personal; Principales
categorias de puestos y empleados de museo; Equidad, participacién e informacién del
personal; Captar y fidelizar un personal de calidad; Enfoques y métodos de seleccidn,
promocién y captacién; Informaciones requeridas para establecer un certificado o contrato de
trabajo; Gestién del personal, formacién y desarrollo profesional; Demandas y procedimientos
disciplinarios; Condiciones de salud y seguridad; Cémo evaluar los riesgos en el local de
trabajo: cinco fases de evaluacién

Marketing (por Paal Mork): Introduccién al marketing ; Orientacién actual de los museos en
lo referente a la teorfa y préctica del marketing; Producto, precio, promocién, posicién; Plan
estratégico; Misién y visién; Factores internos y externos; Pablico destinatario; Promocidn;
Publicidad; Relaciones puablicas; Creacién de una “marca” de museo

Seguridad de los museos y preparacién para las catdstrofes (por Pavel Jirasek): ;Quién estd
encargado de tomar las medidas de seguridad y velar por su aplicacién?; Andlisis de riesgos y
plan de seguridad; Establecimiento del plan estratégico de proteccién del museo; Medidas de
seguridad en las salas de exposicién; Sistema de deteccién de intrusos; Sistema de control de
acceso; Televisién de circuito cerrado; Deteccidn y alarma automdtica contra incendio; Plan de
emergencia

Tréfico ilicito (por Lyndel Prott): Prevencidn; Inventario; Lista 'Object ID'; Legislacién
nacional; Turistas y visitantes; Formacién; Deteccidn; Restitucién; Cooperacién internacional;
Convenciones Internacionales; Restitucién en los casos en que la Convencién no es aplicable;
Accién judicial

Objetivo del Manual del instructor de Cémo administrar un museo: Manual prdctico

El Manual del instructor, que debe utilizarse con Cdmo administrar un museo: Manual prdctico, es una
publicacién del Consejo Internacional de Museos (ICOM), realizada a solicitud de la UNESCO como
complemento de Cdmo administrar un museo y para ayudar a los usuarios y guiarlos en su formacién. El
Manual del instructor tiene como objetivo auxiliar a los que organizan, dirigen o contribuyen a la formacién
y alos programas de desarrollo del personal.

Es muy importante comprender que, de conformidad con la propuesta original de la UNESCO, el
Manual del instructor estd estrechamente vinculado a Cédmo administrar un museo: Manual prictico. Con



excepcién de las fichas de trabajo, el Manual no repite o duplica ninguna informacién técnica,
recomendacidn u otro texto que los instructores y estudiantes hayan visto con antelacién en el Manual
prdctico, cuyos 12 capitulos abarcan mds de 130 temas, cada uno de los cuales podria constituir la base de al
menos un tema de una sesién de clase, discusién o ejercicio préctico.

Por una parte, la obra podria servir esencialmente como guia de estudio o libro de texto para un curso
de postgrado, de un afio o quizds dos, en museologfa o gestién de museos o del patrimonio. De manera
general, se podrifa utilizar como gufa para los cursos y programas de extensién con respecto a un drea
especifica del trabajo museistico, como “Formar un equipo eficiente de servicios al visitante”, que equivale
a un curso intensivo de aproximadamente tres semanas a tiempo completo o, mejor atn, a una serie de
sesiones de medio dfa o de un dfa completo por un periodo de hasta un afio. Por la otra, uno solo de los 130
temas de Cdmo administrar un museo podria utilizarse como base para un taller o una sesién de discusién de
una o dos horas de duracién. En conjunto, estas tres opciones ofrecen posibilidades ilimitadas para el uso de
Cémo administrar un museo en la ensefianza profesional sobre patrimonio, museos, formacién y desarrollo
profesional continuo. (Véase Cémo utilizar Cémo administrar un museo més adelante para un andlisis mds
detallado.)

Hace muchos afios, uno de los grandes pioneros de la ciencia moderna de la ensefianza y el aprendizaje
describid la respuesta de los estudiantes a los tres enfoques mds importantes de la ensefianza y el aprendizaje
con las siguientes palabras: “Me dicen algo y lo olvido. Leo algo y lo recuerdo. Hago algo y entiendo lo que
hago”. Como reflejo de ello, el enfoque que sigue el Manual del instructor enfatiza la necesidad de que haya
programas de formacién y desarrollo profesional con el objetivo de utilizar al mdximo el aprendizaje
préctico basado en la accién. La publicacién tiene ademds el propédsito de hacer comprender a los
instructores, con o sin experiencia, que la informacién y los ejemplos pricticos que aparecen en Cédmo
administrar un museo pueden integrarse a todo tipo de programas de formacién y desarrollo. Ademds, los
profesionales y estudiantes que utilicen el texto en su integridad o una parte de él para enriquecer sus
conocimientos no dejardn de apreciar el valor prictico de algunas partes del Manual del instructor, por
ejemplo las fichas de trabajo.

Cooperacién entre todo el personal y trabajo de equipo

Céomo administrar un museo parte del principio de que los diferentes empleados de cada museo necesitan
cooperar entre s{ y trabajar en equipo para comprender mejor el trabajo y las responsabilidades de todos y
cada uno de sus colegas. En el mundo contempordneo, el personal de museos e instituciones y
organizaciones relacionadas con el patrimonio tiene cada vez funciones mds complejas en especialidades
cada vez mds diversas.

Con frecuencia, algunas de estas especializaciones no tienen nada que ver con la profesién museistica,
como es el caso del personal que trabaja en las dreas de gestidon de los recursos humanos y financieros, el
marketing, las relaciones publicas, y las dreas cada vez mds complejas de la seguridad y la proteccién. La
mayor parte de este personal no ha recibido ninguna formacién en la esfera de la museologfa y podria
perfectamente decidir en el transcurso de unos pocos afios poner en préctica sus habilidades profesionales o
técnicas en un campo muy diferente.

Por tanto, se recomienda que el mayor nimero posible de empleados de museo, de todas las
especialidades, siga un curso o programa de adiestramiento, de forma tal que cada grupo pueda
intercambiar informacién y opiniones sobre el papel que desempefia y su experiencia en el marco de la
profesién museistica o fuera de ella. Reunir, por ejemplo, a conservadores, personal administrativo o de
relaciones publicas con el dedicado a la ensefianza y a los servicios de seguridad para ejecutar un proyecto o
realizar estudios conjuntos puede fortalecer en general la institucién al aumentar la comprensién y el
conocimiento de otros servicios u otras actividades del museo, sus objetivos y su vocacién.

De igual manera, es muy conveniente reunir en dichas actividades de formacién a personal de
diferentes niveles de antigiiedad dentro de la misma organizacién. El personal de mds antigiiedad en la
organizacién siempre tiene mds conocimientos y mds experiencia que puede compartir con los colegas
menos experimentados, mientras que el personal recientemente contratado, por lo general més joven,



puede aportar conocimientos y experiencias adquiridos en otras organizaciones, asi como nuevas
perspectivas.

Descentralizacién de la gestién y de las responsabilidades
Otro aspecto clave es la tendencia a descentralizar el poder y las responsabilidades de gestidén en el seno de la
organizacién al nivel minimo posible dentro de la jerarquia o estructura del personal, principio que es
ampliamente aceptado en la actualidad por la mayoria de los museos y otras instituciones similares. Por
consiguiente, incluso los empleados mds especializados, como pueden ser los conservadores o los
restauradores, deben adquirir conocimientos y competencias mds amplias en todo lo referido a la gestién
del museo.

Las necesidades de educacién técnica y profesional, de formacién y de desarrollo del
personal de museo en todos los niveles

Desde hace mds de 50 afios, el ICOM ha hecho énfasis en que todos los empleados y especialistas de los
museos deben recibir una ensefianza profesional y técnica adecuada (Cdmo administrar un museo, pdgina
149 —versién en inglés). Al principio, esta recomendacidn se dirigia fundamentalmente a los conservadores
y restauradores, hasta incluir al personal encargado de la interpretacién y la educacién por parte del museo.
Sin embargo, en 1981 el Comité Internacional del ICOM para la formacién de personal (ICTOP), en su
reunion anual realizada en Bergen, Noruega, presenté algunos lineamientos y recomendaciones en cuanto
a las necesidades de formacién de todo el personal en cualquier museo, institucién u organizacién afin. En
este documento se explica que:
“El personal de museo puede abarcar una gran variedad de especialistas, ademds de los
conservadores y empleados de servicios generales a todos los niveles, ya sea personal administrativo
y financiero, el especializado en conservacién y restauracion, los especialistas en educacién, los
técnicos, los artesanos y el personal de mantenimiento y seguridad. Cada museo es responsable (o
en los casos que corresponda, las autoridades de los museos u organizaciones regionales o
nacionales) de analizar las obligaciones y necesidades de formacién de los efectivos del museo, yala
luz de dichos resultados, establecer los objetivos de aprendizaje y los ajustes de adiestramiento
necesarios y adecuados para cada puesto de trabajo.”
“La naturaleza y la duracién de cada curso o adiestramiento en cada 4rea de trabajo especifica o
puesto de trabajo determinado varfa en dependencia de las responsabilidades de cada puesto. No
obstante, debe haber un objetivo comuin general en esos adiestramientos, y es que cada uno de los
trabajadores del museo comprenda el papel de este dentro de la sociedad, asi como su propio papel
dentro del museo.” (ICTOP 1983, p. 41).

En relacién con el papel del empleado en el museo, se ha argumentado que es casi un derecho humano
fundamental que cada empleado comprenda los objetivos y la naturaleza de la organizacién y del programa
en cuya ejecucién participa, asi como la importancia de su propio papel dentro de esta estructura. En este
sentido, la informacién y la formacién son muy importantes para el nimero cada vez mayor de especialistas
que trabajan en los departamentos de finanzas, personal, marketing, informdtica, comunicacién y
seguridad, pues lo mds probable es que estas personas hayan sido contratadas directamente para ocupar
posiciones de mayor categorfa y experiencia dentro del museo debido a sus capacidades y habilidades
especiales en el mundo de los negocios u otros sectores de la funcién publica o del servicio voluntario.
También es importante que cada persona comprenda perfectamente el contenido de trabajo de su jefe
inmediato superior o supervisor, y de todos sus subordinados. Las recomendaciones del ICTOP emitidas
en Bergen afiaden:

“Por tanto, se recomienda que cualquier programa de formacién intente dar respuesta a las
siguientes preguntas:

1. Museos— ;por qué existen y cudl es su funcién en la sociedad?
2. Colecciones — ;c6mo se obtienen, cdmo se estudian y cémo se protegen, y qué se hace
conellas?



Administracién — ;quién hace qué cosa en el museo y de qué forma?

Exposiciones y otros servicios — ;por qué existen, cémo se organizan y en qué forma se
utilizan?

5. Instalaciones — ;c6mo se proporciona mdximo acceso a las instalaciones del museo

salvaguardando a la vez las colecciones?” (ICTOP 1983, pdgs. 41 y 42)

El ICOM, a través de su Comité Internacional para la formacién de personal (ICTOP), ha seguido
formulando recomendaciones sobre los métodos y las pricticas de formacién y desarrollo del personal de
los museos, que se revisan y se actualizan cada cierto tiempo. Lo mds reciente con relacién a esto se resume
en los ICOM's Curricula Guidelines for Museum Professional Development (publicadas por el ICOM) que
contienen consejos a los cuales se puede acceder a través del sitio de ICTOP: http://ictop.icom.museum/.
Este sitio también ofrece otras informaciones prdcticas valiosas a todos aquellos interesados en la ensenanza
profesional y en la formacién en la esfera de la museologia, asi como publicaciones en linea de destacados
expertos en la esfera, y un directorio de sitios Web de cursos de formacién en el mundo.

LN

Disefio y planificacién de programas de formacién y desarrollo
En la introduccién de Cédmo administrar un museo se sugiere que el Manual cumple varios objetivos, y
presenta informacién y recomendaciones de gran utilidad acerca de las “buenas prdcticas” mds actualizadas:

1. para nuevos o futuros profesionales que hasta ahora tienen poca experiencia en la gestién
de museos;

2. para los profesionales y técnicos de gran experiencia en alguna de las multiples dreas
museograficas al explicarles las responsabilidades y el trabajo de los demds colegas en otros
departamentos y especialidades;

3. como recurso valioso en los tan necesarios debates entre el personal y los directivos y las
autoridades con respecto al desempefio actual, la politica futura y las estrategias del
museo.

Cémo utilizar Cémo administrar un museo: Manual prdctico en los programas de
formaciény desarrollo

Cémo administrar un museo estd concebido para ser utilizado en los programas de formacién y desarrollo del
personal de muchas formas diferentes. A continuacidn, presentamos algunos ejemplos de utilizacién:

1. Ellibro, en su totalidad, se puede utilizar como referencia en los cursos de postgrado para
profesionales de nivel universitario y en los programas de ensefianza profesional sobre los
museos, la museologfa, el patrimonio cultural u otros estudios afines para los futuros
profesionales de los museos.

2. De igual manera se puede utilizar como gufa en los programas de estudios parciales o de
educacion a distancia dirigidos a los que ya trabajan en museos.

3. Un museo lo podria utilizar en sus propios programas internos de capacitacién y
desarrollo, asi como a titulo individual para enriquecer los conocimientos y favorecer el
desarrollo profesional.

4. Los diferentes capitulos y temas tratados contienen informacién valiosa sobre las “buenas
précticas” museisticas, que se pudieran analizar entre los trabajadores y los directivos del
museo cuando se establezcan los objetivos y propésitos de este y sus politicas y programas
futuros.

5. Cada capitulo de Cdmo administrar un museo abarca un tema de importancia, y podria
servir de gufa para un curso especializado o quizds para una serie de talleres pricticos
dedicados a un tema en particular, por ejemplo, Gestién de las colecciones o Seguridad.
La seccién 3.1 del Manual del instructor incluye un curso que corresponde al capitulo
Acogida de los visitantes de Cdmo administrar un museo.

6. De igual manera, cualquiera de los 130 subtemas podria utilizarse como base para un
taller o para una sesién de discusién entre el personal de un dia o medio dia.
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El Manual del instructor ofrece recomendaciones adicionales a aquellos que organizan o participan en la
formacién, aunque no sean instructores o educadores especializados en la esfera. La experiencia ha
demostrado que los profesionales calificados que poseen conocimientos prdcticos del tema abordado
pueden impartir con gran eficacia un curso de museologfa sin que tengan experiencia en la organizacién de
cursos o programas de adiestramiento.

En cada capitulo del presente Manual verdn que el texto principal se apoya en informacién
complementaria, que incluye normas y datos técnicos elementales, sugerencias de ejercicios précticos y
temas de discusion que pueden ser propuestos dentro del museo por un profesional, un pequefio grupo de
reflexién, participantes en un ejercicio o programa de formacién o desarrollo o por todo el personal.

La préxima seccién del Manual del instructor ofrece sugerencias e informacién sobre los métodos
pedagdgicos y diddcticos recomendados en los programas de formacién y desarrollo, junto con una gufa
practica para organizar y realizar tales cursos y programas.

El resto del Manual del instructor consiste en un breve comentario sobre cada uno de los doce capitulos
de Como administrar un museo que resalta temas de especial importancia y sugiere ejercicios prdcticos que
podrian incluirse en el programa. Un aspecto importante de Cdmo administrar un museo: Manual prdctico
es que incluye muchos “recuadros” y ejercicios prdcticos que se pueden realizar de manera individual o en
grupo. A los comentarios de cada capitulo del Manual del instructor hemos afiadido una o varias fichas de
trabajo, fdciles de fotocopiar por el profesor o instructor, quien las distribuird a los cursillistas o al grupo de
estudio para guiarlos en los ejercicios précticos.

La estructura de cada capitulo del presente Manual sigue el mismo orden que aparece a continuacién e
incluye las siguientes preguntas:

¢Quién? En cada caso, esta seccidn sefnala aquellas personas del museo que necesitan adiestramiento
especifico segtin sus funcionesy responsabilidades;

¢Qué? Esta seccién precisa los temas prioritarios del capitulo correspondiente del Manual prictico que
pudieran ser destacados en un programa de adiestramiento o desarrollo del personal;

¢Cémo? Esta seccidn ofrece sugerencias pricticas sobre la organizacién y presentacién de los cursos de
formaciény quién puede ayudar en su organizacién.

Material complementario:

Curso modelo: El Manual del instructor incluye un ejemplo de programa completo y notas para uso del
instructor para un curso especifico basado en el capitulo correspondiente de Cémo administrar un museo 'y
un curso de formacién continua intitulado “Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes”.

Fichas para fotocopiar: Basadas en los capitulos correspondientes de Cémo administrar un museo, el libro
incluye al final 36 fichas que podrian utilizar los cursillistas y los participantes en los diversos cursos y
talleres précticos tanto en el marco de proyectos colectivos como individuales. Los autores esperan que estas
fichas sirvan de modelo para otras basadas en diferentes secciones del Manual y que pudieran ser
elaboradas, de ser necesario, por los instructores.



1.2. Para usted, el instructor: comprender la ensenanza y el aprendizaje

Esta introduccidn se dirige a usted, el instructor, que estd organizando o colabora en la organizacién de un
programa de adiestramiento en museologia. Usted, como animador, gufa y mentor, es una pieza
fundamental en el desarrollo del museo y de todo su personal. Gracias al presente Manual ofrecerd al
personal un caudal de oportunidades de explorar y aprender con ayuda de los talleres y de los intercambios
de opiniones. Su papel es clave en la creacién de un ambiente positivo para el aprendizaje que les ofrezca
confianza a las personas en la ejecucién de sus tareas y en su desarrollo. Por dltimo, su trabajo les
proporcionard informacién con respecto a la forma en que el museo cumple sus responsabilidades para con
las colecciones y los visitantes al enriquecer sus experiencias y motivarlos para que regresen.

Los objetivos de este capitulo son:

>  crear el marco propicio para una cultura del aprendizaje dentro del museo que sustente el
desarrollo profesional de todo el personal

>  establecer las etapas de creacién de un programa de adiestramiento anual integral que
apoye todas las actividades del museo

>  observar cémo aprenden los adultos

> desarrollar una serie de habilidades y conocimientos para que los ejercicios se realicen de
forma amena y eficaz

>  reflexionar sobre los aspectos pricticos de la organizacién y la realizacién de los talleres

>  ofrecer una serie de técnicas de evaluacién que ayuden a mejorar la calidad y el contenido
de las sesiones.

;Qué es el desarrollo profesional continuo (DPC)?

La formacién es sélo un elemento en el desarrollo profesional continuo (DPC) de un individuo. Esta frase
significa el proceso (que exige conocimientos y habilidades) mediante el cual el individuo mejora sus
acciones profesionales durante su vida laboral segtin normas que otras personas aceptan y respetan y que se
consideran las mds apropiadas y eficaces en el puesto de trabajo. El DPC puede producirse al trabajar junto
a otra persona, visitar otros museos, conversar con los colegas, leer la prensa y participar en cursillos de
adiestramiento. De hecho, una sesién de formacién individual es por lo general menos fructifera que las
experiencias o actividades que permiten a cada uno poner a prueba las ideas expuestas, observar a otros
colegas que tienen mds experiencia, y de esa manera asimilarlas e incorporarlas en el trabajo, reflexionar
sobre las consecuencias de estas nuevas actividades y compararlas con los criterios de buenas précticas de
otros colegas.

:Por qué seguir un curso de adiestramiento? El desarrollo de un cardcter distintivo
dentro del museo que sustente el desarrollo profesional de todo el personal

La formacién y el desarrollo profesional son aspectos cruciales para que un museo pueda avanzar y lograr el
cumplimiento de sus planes futuros. La participacién en las actividades de formacién permite que el
personal se mantenga actualizado en cuanto a las nuevas ideas y tecnologfas y reflexione y controle la
calidad de los servicios ofrecidos a los visitantes y las relaciones con los diversos actores, incluido el
gobierno.

Pero quizds lo mds importante sea que la formacién y el desarrollo profesional pueden impulsar a los
individuos a trabajar en equipo, a sentirse satisfechos con el trabajo realizado y a sentirse entusiasmados por
pertenecer a una organizacién que muestra interés por sus necesidades y ambiciones profesionales. Las
organizaciones que escuchan a sus trabajadores y basan su trabajo en las experiencias obtenidas por estos en
sulabor diaria son conocidas como “organizaciones de aprendizaje”.

Las organizaciones de aprendizaje ofrecen oportunidades a su personal para que se desarrolle y asuma
nuevas responsabilidades a la vez que le ofrecen su apoyo. Estas organizaciones permiten a sus trabajadores
poner en prdctica nuevas ideas y aprender de los errores cometidos. Propician que el personal comparta sus



experiencias y sus conocimientos con los colegas, que aprendan unos de otros mediante el trabajo conjunto
y el monitoreo. Esto beneficia tanto al personal como a la organizacién al crear un ambiente favorable para
solucionar los problemas de manera creativa, desarrollar ideas con entusiasmo, obtener una mayor
satisfaccion en el trabajo y disfrutar de los resultados de los esfuerzos de todos.

:Quién seria responsable del adiestramiento dentro de la organizacién?

Que las ideas expresadas en el presente Manual tengan mayor impacto dependerd de la seriedad con la que
el museo asuma la formacién y el desarrollo profesional de sus trabajadores. Usted, como instructor, deberd
sentir y demostrar que la administracién también considera el desarrollo profesional como indispensable
parala organizaciény por ello le confiere a usted la responsabilidad y la autoridad para organizar las sesiones
de formacién y negociar con el personal para que este sea liberado de sus obligaciones y deberes para asistir a
las sesiones. Los efectivos del museo, del director hacia abajo, pueden reconocer la importancia del
adiestramiento por muchas vias. Por ejemplo, en términos de gestién; al dedicar tiempo a la formacién
cruzada entre los departamentos; al favorecer los intercambios y los consejos de expertos, las palabras de
aliento y los aplausos; al reconocer la contribucién individual y que todo el personal, incluido el equipo de
direccién, puede aprender algo nuevo y contribuir ala vez con su pericia y conocimientos.

sQuién es el instructor?
Lo primero y lo mds importante es la necesidad de designar un miembro del personal que se convertird en el
instructor “estrella” durante un afio o dos. (Lo ideal es que sean dos personas para compartir la carga de
trabajo, lo que ofrece varios estilos de ensefianza y permite contar con un sustituto cuando se produzca una
ausencia.) La persona nombrada deberd ser alguien que tenga determinada autoridad dentro del museo,
inspire respeto y sea capaz de demostrar que redne las cualidades requeridas para ser un instructor eficiente,
ya que su papel es fundamental en el éxito del programa de adiestramiento. Los instructores eficientes son
aquellos que:
> siempre estdn dispuestos a aprender, desean perfeccionarse desde el punto de vista
profesional y confieren gran importancia a la autoevaluacién
>  siempre reciben y tratan bien a otras personas, son positivos, acostumbran a alentar a los
demds y los tratan con cortesfa y respeto
> son democrdticos ya que permiten que todos contribuyan por igual, no permiten que un
individuo en particular domine o controle a los demds a menos que tenga algo util que
aportar y de lo cual todos puedan aprender
> reconocen que todos poseen una experiencia, una habilidad o conocimientos que deben
transmitir
> son creativos en la preparacion de sesiones que resultan estimulantes, parten de diversos
enfoques y poseen objetivos bien definidos
> son capaces de establecer una atmdsfera de confianza al reducir los factores de riesgo o de
fracaso por falta de conocimientos, habilidades o confianza
estdn bien preparados en términos de informacién, materiales, tareas a realizar
son capaces de escuchar y de a la vez ofrecer un consejo
estdn dispuestos a ser animadores (al asumir un papel secundario) y a dirigir un taller
facilitan e incitan a las personas a ampliar el debate y las soluciones propuestas
son puntuales —llegan antes que los demds participantes, preparan la sala y terminan a la
hora establecida después de haber cumplido todas las tareas.

V V.V V V

Planificar un curso de formacién

La primera tarea que deberd asumir el instructor serd analizar las habilidades, competencias y
necesidades de cada uno de los trabajadores y de los miembros de la direccidn general. Este andlisis
podria incluir:

> habilidades técnicas: informdtica, expografia (¢j. cémo colgar los cuadros),

> habilidades de gestién: presidir reuniones, trabajar en equipo, gestién de proyectos,

redactar informes, planificacidn, etc.,
> tratamiento de las colecciones — documentacién, almacenamiento general,
>  habilidades profesionales/personales — comunicacién (escrita, oral, presentaciones).



El instructor determina a continuacién cudles son las habilidades indispensables y prepara un plan de
formacién/cronograma de sesiones de adiestramiento de consuno con el equipo de direccién tratando de
ofrecer una visién a mediano o largo plazo (1 6 2 afios) del programa de formacién del museo, de manera tal
que no haya demasiadas personas a la vez pasando los cursillos, se respeten y cumplan las prioridades, se
repartan mejor las habilidades en sentido horizontal o vertical en un mismo departamento y se ayude a
financiar el programa.

Es aconsejable planificar una serie de sesiones (de 4 a 6 repartidas en varias semanas) para que haya una
progresién gradual de las habilidades —que una sesién dé paso a la siguiente— ya sea profundizando en un
tema o estableciendo vinculos, por ejemplo entre la planificacién de la educacién y el marketing o los
servicios de acogida.

Contenido Sesion 1 Sesidén 2 Sesién 3 Sesion 4

Definir la mision Andlisis SWOT Redactar una Desarrollar los Proyecto de estrategia

y la estrategia declaracion de objetivos y la para los tres proximos

del museo mision finalidad anos

Servicios a los Prestaciones Objetivos futuros | Crear un equipo | Definir criterios y

visitantes ofrecidas de acogiday seguir la evolucion de
definir sus los trabajos

responsabilidades

Formacion en El primer grupo El primer grupo | El primer grupo Los miembros del

tecnologia de la recibe la pasa a la etapa | consolida sus primer grupo adoptan

informacién y la formacion siguiente habilidades cada uno aun

comunicacion inicial esenciales “estudiante” a quien
transmitiran lo que han
aprendido

Resulta conveniente reflexionar sobre la frecuencia de las sesiones que serdn propuestas en serie.
Permita que los cursillistas adquieran y consoliden las habilidades o los conocimientos adquiridos, jpero no
se demore demasiado pues se corre el riesgo de que se olviden de todo! Piense en organizar una sesion
adicional algunas semanas después del tltimo encuentro para saber cémo los cursillistas han adaptado el
aprendizaje en su sector de actividad o porqué las cosas no ocurrieron cémo estaba previsto y qué impidié el
cambio.

Evaluacién de la formacidn:
Desde los inicios de la planificacién del programa anual de formacién piense en la evaluacién, y ello por
multiples razones:
>  para perfeccionarse: mejorar sus resultados, la estructura de la sesién, el material necesario,
comprender la dindmica de grupo, etc.
>  para observar los progresos de cada empleado: hacerle recordar su evolucidn, las sesiones
que le gustaron y cémo aprendié a analizar su estilo de aprendizaje y mejoré su capacidad
de aprendizaje
>  para aportar un testimonio al equipo de direccién: no es preciso decir que querrdn saber en
qué medida la formacién contribuye a los objetivos del museo. Serfa pertinente presentar
un informe trimestral con la cantidad de sesiones y de participantes, los temas abordados,
la retroalimentacién por parte de los participantes, los resultados.

La informacién puede ser recopilada de maneras diversas:
>  por medio de los participantes, quienes cuentan con su cuaderno/diario del cursillo o
fichas en los que anotan lo que hacen durante el afio y los resultados obtenidos;
>  através de entrevistas formales —con ayuda de la ficha o del diario del cursillo cada
empleado puede explicar de qué manera las sesiones han modificado su forma de cumplir
las tareas diarias, organizar su jornada, cémo ganan tiempo, delegan mds tareas, identifican
las prioridades, recopilan la informacidn, etc.
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>  con ayuda del cuaderno/diario en el que aparecen los datos acompafiados de cifras, por
ejemplo la cantidad de participantes, sesiones, horas de formacidn, asi como sus objetivos
en cada sesion. Estos objetivos pueden sobrepasar aquellos fijados por los participantes, por
ejemplo, es posible que usted desee poner en prictica una actividad nueva o visitar un lugar
nuevo; por ello resultard util anotar sus reflexiones luego de que se produzca el
acontecimiento para compararlas con las del grupo;

> la distribucién de cuestionarios a los participantes. Esta iniciativa resulta interesante
siempre que se conserve el anonimato para que las criticas puedan fluir sin obstdculos:

Titulo de la sesién Fecha

:Considera esta sesién util para su trabajo? Si__ No ___

En caso de respuesta negativa, ;por qué?

:Cbémo piensa usted explotar la informacién / la habilidad adquirida?
¢Cudl fue la parte mds lograda de la sesién?

¢Cudl fue la menos lograda?

La sesion fue: demasiado larga _ adecuada _ demasiado corta
Gracias por su ayuda.

Comprender a sus estudiantes
Definicién del aprendizaje

“El aprendizaje es un proceso de compromiso activo por medio de la experiencia. Es lo que hacemos
para darle sentido al mundo y consiste en desarrollar las habilidades, los conocimientos, la
comprension, los valores y la capacidad de reflexion. El aprendizaje eficaz conduce al cambio, al
desarrollo y al deseo de aprender mds.” (Campana a favor del aprendizaje en el Reino Unido.)

Desde hace treinta o cuarenta afios, el aprendizaje del adulto despierta un creciente interés, al igual que las
investigaciones llevadas a cabo sobre el del nifio. Gracias a los trabajos de Howard Gardner, David Kolb y
otros, ahora sabemos que el modo y el ritmo de aprendizaje varfan segin los individuos, lo que ofrece
diferentes perspectivas y soluciones a los problemas.

David Kolb (1984) creé un modelo de aprendizaje basado en la experiencia en el cual esta dltima es la
fuente del aprendizaje y del desarrollo. El modelo se basa en el ciclo del aprendizaje que se desarrolla en
cuatro fases segin un proceso continuo. Kolb considera que hay que completar el ciclo para que el
aprendizaje sea un éxito. Sugiere que todos tendemos a preferir la etapa del ciclo en la cual nos ubicamos.

Es lo que llamamos estilo de aprendizaje: consultar el cuadro siguiente.

Modelo de aprendizaje

Hacer
Experiencia concreta (EC)

7 N

Aplicar Reflexionar
Experimentacion activa (EA) Observacion reflexiva (OR)
Aprender

Conceptualizacion abstracta (CA)




Las siguientes descripciones han sido extraidas del capitulo de Mc McCarthy & Pitman - Gelles (1989) in
Durbin (1996):

Estilo 1: Estudiante imaginativo/que discrepa (EC y OR)
> Aprendeatravés delaaudicidény el intercambio de ideas con los demds.
>  Percibelainformacién de manera concretay se toma tiempo para reflexionar.
>  Seinteresa por las personas y la cultura. El que discrepa cree en su propia experiencia, se destaca
en la visién de situaciones concretas bajo perspectivas multiples y se inspira en aquellos que
respeta.
Fuerza: Innovacién e imaginacién. Los que discrepan son cerebrales. Objetivos: participar en los temas
importantes, introducir la unidad en la diversidad.
Pregunta favorita: ;Por qué o porqué no?

Estilo 2: Estudiante analitico/que asimila (OR y CA)
>  Aprendea través de la reflexion tedrica.
>  Percibelainformacién de manera abstracta y la trata de manera reflexiva.
>  Se interesa mds en las ideas que en las personas: critica la informacién y recopila los datos.
Meticuloso y habilidoso, reexaminard los hechos si la situacién lo deja perplejo.
Fuerza: Creador de conceptos y modelos. Objetivos: autosatisfaccién y reconocimiento intelectual.
Pregunta favorita: ;Qué?

Estilo 3: Estudiante convergente/de sentido comin (CA y EA)
>  Aprende por medio de la verificacién de las hipétesis segtin un razonamiento légico.
>  Percibe lainformacién de manera abstracta y lleva a cabo la experiencia activa.
>  Explota datos factuales para formular conceptos elaborados, necesita experiencias téctiles, le
gusta resolver los problemas, no le gusta que le den respuestas, limita los juicios a las cosas
concretas, tolera con dificultad las ideas 'vagas', necesita saber de qué forma aquello que se le
pide que hagalo ayudard enla 'realidad’.
Fuerza: Aplicacién concreta de las ideas. Objetivos: lograr que su visién del presente coincida con la
seguridad futura.
Pregunta favorita: ;Cémo funciona esto?

Estilo 4: Estudiante adaptable/dindmico
>  Necesitasaber lo que puede hacerse con una cosa.
>  Aprendeatravés dela experiencia, el errory el descubrimiento por si mismo.
>  Percibelainformacién de manera concretay le da un tratamiento activo.
>  Seadapta al cambio y encuentra placer en ello; ama la variedad y se destaca en las situaciones
que exigen flexibilidad. Tiene la tendencia a correr riesgos, se encuentra cémodo en sociedad
pero da en ocasiones la impresién de ser agresivo. A menudo llega a una conclusién precisa sin
que exista justificacién légica.
Fuerza: Accidn, ejecucién del plan. Objetivos: lograr que las cosas sucedan, concretar.
Pregunta favorita: ;En qué puede convertirse esto?

Pero, ;qué significa esto para el instructor?

El modelo de Kolb nos ayuda a reconocer las reacciones de los individuos segtin el contenido y la estructura
de la sesién. Algunos prefieren trabajar en grupo mientras que otros prefieren comenzar por leer los
documentos que les han sido repartidos. Otros quieren tratar de resolver un problema de manera

q p q P

pragmdtica mientras que otros desean discutir las ideas que sostienen la tarea. Como consecuencia de lo
anterior, usted deberd proponerles una gama de actividades para no favorecer un tinico estilo de aprendizaje
y mantenerse al tanto del comportamiento de las personas cuando se encuentran en su estilo de aprendizaje
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preferido y cuando estdn en aquel que menos les gusta. Es el caso de aquellos que comienzan a hablar
cuando usted les pide que lean notas, o de otros que se muestran reacios a dirigirse a los almacenes a
inventariar los riesgos potenciales para la seguridad.

También hay factores a tomar en cuenta en la preparacién de los talleres y las sesiones.
El aprendizaje lleva tiempo. Para algunos, la aplicacién de conceptos abstractos en el lugar de
trabajo crea el cambio de comportamiento/actitud/conocimiento. Por ello, después de haber
organizado una serie de talleres, es importante que los cursillistas regresen a reflexionar en
grupo en el cambio que se produjo para consolidarlo y perfeccionarlo.
Ello nos lleva al siguiente factor: El aprendizaje es también aprender a aprender. Mientras mds
seamos capaces de analizar en qué medida aprendemos bien, mds estaremos en condiciones de
encontrar los mejores marcos y procesos para crear el aprendizaje mds eficaz.
Para muchos, el aprendizaje es una actividad social. Reflexionar en grupo, verse estimulado
por las ideas de otro, buscar en grupo ideas originales para resolver un problema. También para
muchos, el aprendizaje responde a un propésito identificable. Los adultos pueden contribuir
en gran medida a su aprendizaje ya que el resultado resulta para ellos importante. ;Puedo
mejorar como resultado de esto? ;Utilizaré estos conocimientos/habilidades para hacer esto?
Aprenderé un nuevo idioma para hacerme entender cuando visite determinado pas.

Planificar y proponer sesiones efectivas
He aqui los principales elementos a considerar para organizar talleres que resulten estimulantes.

Objetivos de la sesién: Piense en aquello que desea que los participantes discutan,
comprendan y aborden durante la sesién y, sobre todo, en lo que ello les permitird hacer a
continuacién. Es preferible contar con uno o dos objetivos precisos que esperar que el taller
proponga varios, a menos que estén estrechamente vinculados. Resulta ttil definirlos con
precisién al inicio y al final de la sesién ya que los participantes desean saber que su tiempo
serd y ha sido bien empleado y que obtendrdn beneficios a continuacién. Algunas sesiones del
presente Manual podrian tener un impacto inmediato en la préctica diaria de un empleado,
mientras que otros exigen un trabajo colectivo para establecer una estrategia cuya aplicacién
puede requerir semanas o meses.

Planificar la sesién: Es aconsejable planificar la duracién de cada parte de la sesién al prever un
periodo de tiempo suficiente para la introduccién y las conclusiones. Senale la duracién al
margen de cada tema, por ejemplo: 2:00 p.m. comienzo, bienvenida e introduccién; 2:10 p.m.
objetivos de la sesidn; 2:15 p.m. tarea 1 en grupo; 2:35 p.m. sintesis y discusién; 3:00 p.m.
tarea 2, etc. Comience siempre a la hora en punto. ;Si los participantes saben que usted nunca
es puntual, el nimero de los que llegan tarde no dejard de aumentar! D¢ las gracias a los que
llegaron a la hora sefialada para inculcarles el sentido de la puntualidad. Deje siempre de 15 a
20 minutos antes de que concluya cada sesién para poder hacer las conclusiones, lo que
permitird pasar revista a los resultados de los debates o de las decisiones adoptadas y enfatizar
las tareas que deberdn ser realizadas al finalizar la sesién, una vez de regreso al lugar de trabajo.
Reflexionar sobre el contenido: Las fichas del Manual ofrecen una estructura. Pero saque
partido de sus conocimientos del grupo y del contexto museistico para desarrollar el tema de la
sesién. Puede pedir a un miembro del personal que discuta un problema que el grupo ayudard
a resolver. Prepdrese bien —témese el tiempo necesario para planificar sus notas, piense en el
orden que dard a las informaciones o en el trabajo a realizar: ;tienen 18gica? ;Necesitan los
participantes contar con conocimientos o informaciones antes de pasar al trabajo siguiente?
Estructurar la sesién: Ofrezca una gama de actividades a los participantes. Prevea de una a tres
horas para cada sesién. Si una sola persona toma la palabra, los participantes tendrdn dificultad
para concentrarse y participar activamente en el cursillo. Posibles actividades: trabajo
individual o en grupos de dos, tres o cuatro personas. Debatir un problema y encontrar
soluciones, elaborar una lista e identificar las prioridades, hacer una presentacién colectiva,
realizar observaciones en las salas de exposicién y presentar un informe al grupo. También



puede hacer que los participantes cambien de grupo en caso de que haya previsto mds de una
actividad colectiva por sesién. Si esta se prolonga por mds de una hora es aconsejable prever un
receso (10 minutos) para estirar las piernas, etc.

Preparar el material: ;Los participantes deberdn tomar notas? ;Cuenta usted con suficientes
ldpices o boligrafos? ;Tiene ejemplares adicionales en caso de que la cifra de asistentes sobrepase
las previsiones? ;Necesita una pizarra para destacar un punto particular o aspectos del informe?
Usted o alguien necesita un proyector? ;Verificé media hora antes del inicio de la sesién el
estado de todo el material?

Preparar el lugar donde tendrd lugar el cursillo: Independientemente del lugar escogido para
dispensar el cursillo usted debe velar porque resulte adecuado para el aprendizaje positivo y
fructifero. Las personas deben sentirse a gusto para poder concentrarse en el contenido de la
sesién y en las actividades anexas. Verifique que la sala o el local cuentan con sillas y mesas
faciles de mover y organizar en filas, en grupo, en forma de herradura o de circulo. Cada
disposicién crea una dindmica. Por ejemplo, el circulo garantiza una visibilidad uniforme; las
filas que miran al frente muestran que el instructor es el maestro y la autoridad; varias sillas
viradas hacia adentro favorecen el trabajo en grupo. Prevea bebidas frescas y verifique que la
temperatura de la sala es agradable y fécil de regular.

Aproveche todas las ocasiones que se le presenten de organizar las sesiones en el museo, sobre todo
cuando el tema resulte adecuado; vaya a trabajar en las salas de exposicién para debatir las presentaciones,
los servicios a los visitantes y las actividades pedagdgicas. Si hay espacio en los almacenes, aproveche la
oportunidad de organizar allf una sesién, lo que le permitird al personal ajeno al servicio de conservacién
ver las colecciones y comprender la complejidad de los problemas (entorno, embalaje, seguridad, ubicacién
delas obras).

Sea creativo con relacién a la diversidad que ofrece el museo, por ejemplo cuando estudien los servicios
alos visitantes. Tal vez valga la pena visitar un hotel local de prestigio e interrogar a los clientes para analizar
los factores clave del éxito. Otro ejemplo serfa llevar al personal del departamento de educacién a las
escuelas y comunidades locales para que identifiquen mejor las necesidades de esos grupos de poblacién.
Integrar otras organizaciones en el programa de formacién le ofrece una gama mucho mds amplia de
lugares, ayuda a crear nuevas asociaciones y destaca la valorizacién que usted hace del desarrollo del
personal.

Comprender a los participantes: Trate siempre de contar con informaciones sobre los participantes que
resulten ttiles para la sesién de adiestramiento. ;Habrd personal de varios departamentos del museo? En
caso afirmativo, esto puede querer decir que no todos tienen una idea precisa del papel y de las
responsabilidades de cada uno, que podria haber prejuicios con relacién al trabajo que parece ser menos
interesante o mds fdcil de ejecutar, lo cual no favorece la dindmica de grupo. Podrd darse cuenta de ello al
pedirle a los participantes que firmen para confirmar su presencia dos dias antes, o al inicio de la sesién
cuando las personas se presenten. Pedirle a los cursillistas que se presenten, incluso cuando todos se
conocen, resulta ocasion propicia para afiadir una o dos frases sobre la sesion. Por ejemplo, si el tema
seleccionado es la seguridad, pidales que expliquen qué han hecho para reducir los riesgos en su sector, lo
que los llevard a pensar de manera positiva al declararse responsables de la prevencién de los riesgos en el
museo.

Dirigir la sesién: Incluso en el caso de que usted anime la sesién y permita a los participantes presentar sus
informes o hacer exposiciones, debe siempre velar porque se respete el horario y porque todos tengan la
posibilidad de intervenir. He aqui algunos consejos.

Dar instrucciones claras: Cada sesién debe comenzar distribuyendo el horario en una hoja o escribiéndolo
en la pizarra para que cada uno conozca el formato y la distribucién de las actividades, la presentacién, etc.
Si pide alos participantes que se dividan en varios grupos para realizar una tarea especifica, asegurese de que
han entendido y verifique después en el seno de cada grupo que el problema a resolver ha sido bien
entendido y es ya objeto de estudio. Déles siempre un cdlculo del tiempo necesario para realizar esta tarea y
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aviseles de nuevo tres minutos antes de que termine el ejercicio y se presente la sintesis. Si les pide que
presenten un informe, recuérdeles encargar a alguien la tarea de recopilar la informacién y de transmitirla
coherentemente a los otros grupos.

Utilizar el lenguaje corporal: La postura corporal puede expresar muchas cosas. La manera de permanecer
de pie o de sentarse, el movimiento de los brazos, de los ojos y del rostro, pueden ayudar a controlar la
situacién. Al dar vueltas por la habitacién, al permanecer de pie junto a alguien, al pasar la vista por la sala o
mirar a una persona se puede transmitir un sentimiento de adhesién, insistir en una observacién o indicar a
todos que deben reunirse para escuchar. Si hay alguien que toma la palabra por un tiempo prolongado usted
puede dirigirse hacia él, colocar la mano sobre la mesa y mirarlo antes de decirle: “Gracias, es muy
interesante, tal vez podamos escuchar el resto durante el receso o mds tarde, pero debemos seguir adelante
con nuestra tarea’.

Crear un consenso de grupo: He aqui una forma muy util de crear un consenso, digamos sobre las
prioridades de los préximos tres afios. Se plantea al grupo la siguiente pregunta, que también se escribe en la
pizarra: “;Cudles son los objetos que el museo deberfa coleccionar en los tres préximos afos?” Cada
participante elabora una lista. El instructor se dirige al grupo y pide a cada uno que mencione un objeto de
su lista. Lo escribe a continuacién en la pizarra sin que nadie se vea obligado a justificar su eleccién. Si otras
personas han incluido el mismo objeto en su lista, entonces lo tachan. El instructor sigue preguntando
hasta que todos los objetos figuren en la lista principal. Después, cada participante selecciona sus cinco
primeros objetos y otorga 5 puntos al que le parece mds importante, 4 al siguiente, 3 al otro, 2 y 1. El
instructor pregunta entonces a cada uno cudl es su seleccién y anade los puntos al margen de cada objeto.
Después de haber obtenido la respuesta de todos, se suman los puntos obtenidos por cada objeto, lo que
permite contar con una lista elaborada a partir de la contribucién de todos los participantes y que da un
orden de prioridad alos principales objetos. Por ejemplo:

Traje tradicional 2, 4, 1, 3,5 = 15
Juguetes infantiles 1, 1, 4, 1,3 = 10
Cestas tejidas 4, 5, 4, 2,4 =19

Escultura del siglo XVII 2, 4, 3,5, 1 = 15

Historia oral de los obreros agricolas 4, 4, 2, 1, 1 = 12

Informar: El informe solicitado al grupo tiene multiples ventajas: el intercambio de buenas ideas y
opiniones, la posibilidad para los participantes de hacer uso de la palabra en publico, dar por terminada la
sesién. El instructor debe saber que es importante afiadir un comentario luego de que cada grupo haga su
exposicién asi como a manera de conclusién final: encontrar temas comunes, ideas nuevas y definir las
tareas prioritarias. Asegurese de que las notas sean escritas y formen un archivo de formacién que podria ser
divulgado a través dela intranet o constituir la base de la préxima sesion.

Y bien, ya estd listo, ya tiene su manual, su cuaderno y su pizarra de conferencias. ..
iBuena suerte!



Consejos de utilizacién de los diferentes
capitulos de Cdmo administrar un museo:
Manual prdctico en la formacién

2.1. Formacién en Papel de los museos y Cédigo Profesional de
Deontologia

¢Quién?

Todo el personal del museo debe conocer la historia, el propésito y el papel diario del museo. La
capacitacién y el desarrollo profesional sobre los valores y las normas que rigen las actividades del museo
también resultan indispensables para todos aquellos que trabajan o participan en la administracién y
gestién del museo. Esta exigencia concierne a numerosas personas que no forman parte del personal del
museo. Ademds de los efectivos remunerados, los miembros del comité o consejo de direccién del museo
deben conocer sus actividades y principios deontoldégicos ya que son los garantes de que decisiones tan
importantes como la autorizacién de aceptar una pieza en una coleccién respeten las normas y reglas éticas
establecidas. La formacidn, formal o informal, debe extenderse asimismo a los principales responsables de
las organizaciones que rigen y financian el museo, como es el caso de los ministerios o poderes piblicos a los
cuales estd adscrito.

¢Qué?

Este capitulo de Cdmo administrar un museo: Manual prdctico contiene un gran ndimero de informaciones,
consejos y soportes pedagdgicos sobre la historia de la actividad de acopio; los primeros museos publicos;
normas minimas y deontologfa; administrar el museo; constituir y mantener las colecciones; interpretar y
enriquecer los conocimientos — accesibilidad; apreciar y promover el patrimonio cultural y natural; servicio
publico e interés general; trabajar con las comunidades; legislacidon; debate sobre el concepto de
responsabilidad profesional. Este capitulo del Manual puede servir de base para la realizacién de un taller o
un seminario tinico o para un curso de larga duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

El grado de profundidad y la naturaleza del curso sobre estos temas dependen de tareas precisas y del
nivel de responsabilidad de los participantes. Sin embargo, todos los miembros del personal deben al menos
iniciarse en la historia de los museos y sus funciones, de forma tal que puedan vincular su trabajo con los
objetivos generales. Los profesionales en contacto directo con los visitantes o el publico en general deberdn
profundizar sus conocimientos y comprensién de estos elementos, incluso cuando se trate de guias o de
personal auxiliar encargado de la recepcidn, los buroes de informacidn, los teléfonos o la vigilancia de las
salas.

El personal de mayor jerarquia y todos los que garantizan la adquisicién y el mantenimiento de las
colecciones, como los conservadores, los encargados del registro, los que se encargan de la investigacién y
del acopio sobre el terreno y los conservadores-restauradores, deberdn conocer al dedillo el Cédigo
profesional de deontologia (reproducido en Cédmo administrar un museo), asi como las leyes y
reglamentaciones nacionales e internacionales en vigor (véase asimismo el capitulo Trdfico ilicito), y las
politicas y normas museogréficas relativas a la adquisicion, la documentacién y la preservacién de las
colecciones. Los empleados de la esfera de los servicios a los visitantes deben también conocer las précticas y
politicas relacionadas con sus actividades y obligaciones particulares. Por tltimo, los encargados de la
administracién, el marketing y las relaciones publicas, las exposiciones y la seguridad del museo deberdn
también recibir las informaciones y la capacitacién pertinentes.

Sobre todo, si tenemos en cuenta que el trabajo y la actividad de los museos deben regirse por el respeto
de los valores éticos, es preciso que el director, el personal directivo y los profesionales, por no mencionar al
drgano rector, comprendan y suscriban las politicas adoptadas por el museo, en particular su politica
publica en materia de deontologia.

¢Cémo?

Es necesario que el personal cuente con informaciones detalladas sobre estos temas clave. Al igual que en
todo programa de formacién, es conveniente favorecer la diversidad de enfoques. A menudo las

15



16

conferencias y los debates resultan indispensables para comunicar las principales informaciones y presentar
un tema especifico (en el caso de este capitulo, la historia de un museo particular o el sistema de museos en
un pais). No obstante, incluso en esta esfera, el aprendizaje basado en la accién es muchas veces mds eficaz.

Si los participantes en un curso o taller ocupan diferentes puestos y tienen diferente grado de
experiencia y antigiiedad en el museo propéngales que hablen de sus conocimientos y experiencias con sus
colegas asi como del papel de su departamento o divisién en el seno de la institucién. En el caso de un curso
de larga duracidn, los participantes pueden, de manera individual o colectiva, estudiar un tema particular
que presentardn a toda la clase, como puede ser la historia del museo, de una coleccién o de un programa
especifico. Si el personal que participa en la sesién proviene de diferentes museos o paises es posible explicar
y debatir tradiciones y experiencias que resultardn con toda probabilidad muy variadas.

La retroalimentacién y los debates regulares de este tipo revisten mucha mds importancia y pertinencia
desde el punto de vista de la ética de los museos. Al enfrentarse en su trabajo cotidiano a problemas
profesionales y éticos, los empleados “aprenden haciendo”. Estimulelos a intercambiar sus experiencias y a
dar a conocer sus dificultades a sus colegas. La discusién de estudios de caso sobre el tema también es muy
provechosa. Este capitulo de Cdmo administrar un museo contiene cinco estudios de caso correspondientes
ados fichas del presente Manual, que deberdn ser fotocopiadas y distribuidas.

Con motivo de su sexagésimo aniversario y del vigésimo de su primer Cddigo de deontologia en 20006, el
ICOM prevé publicar otros estudios de caso (examinados por su Comité de deontologia en los dltimos
veinte afios a partir de situaciones en las cuales los nombres y los detalles fueron eliminados) y un estudio de
la historia y evolucién del concepto de deontologia museistica en el siglo XX. Para conocer los tltimos
detalles sobre el tema y las dltimas versiones del contenido y del material pedagégico, los organizadores de
la formacién y los cursillistas pueden visitar el sitio del ICOM sobre deontologia:
http://icom.museum/ethics.html.

Ademds, la Museum Security Network, organizacién internacional sin fines de lucro dirigida por el
especialista holandés en seguridad de los museos Ton Cremers (ex Rijksmuseum, Amsterdam), presenta a
diario una revista de prensa internacional sobre seguridad de los museos, bibliotecas, archivos y
patrimonio, el trdfico ilicito y los temas deontoldgicos conexos. Los casos, a menudo ricos en detalles,
constituyen una valiosa fuente de informacién adicional para debatir las politicas y prdcticas de adquisicién
asf como temas mds generales vinculados con la seguridad en el marco de la formacién museistica. M4s de
una decena de articulos aparecen cada dfa en la lista de direcciones de la Red. La inscripcidn es gratuita: los
archivos desde abril de 2003 y el vinculo para suscribirse al boletin en linea se encuentran disponibles en:
http://www.museum-security.org/.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
1. Cédigo Profesional de Deontologia, Estudio de casos 1,2y 3
2. Cédigo Profesional de Deontologia, Estudio de casos 4 y 5.


http://icom.museum/ethics.html
http://www.museum-security.org

2.2. Formacidn en gestion de las colecciones

¢Quién?

Las colecciones, en ocasiones vastas y complejas, representan una parte esencial de los recursos del museo.
La calidad de su mantenimiento, gestién y desarrollo es una responsabilidad capital que compete directa o
indirectamente a todos los empleados del museo. La formacién continuay el reciclaje de los especialistas en
los aspectos prdcticos para una buena gestién de las colecciones son indispensables para los empleados (y los
investigadores) que trabajan con las colecciones, como es el caso de los conservadores, los responsables del
registro y la documentacidn, los restauradores y los directores de coleccién. Por tal motivo es de gran
importancia que todo el personal, incluyendo el equipo de direccién y el personal de seguridad, conozca
los principales aspectos de las practicas y normas de gestion diaria de las colecciones.

¢Qué?

El capitulo Gestién de las colecciones de Cémo administrar un museo abarca una amplia gama de aspectos
esenciales que se pueden utilizar en programas de formacién y desarrollo profesional: establecimiento de
una politica de coleccién; adquisicién y adicidn; cesién y extraccidn de los objetos; numeracién y marcado
de los objetos; préstamo; informe de estado de la obra; almacenamiento de las colecciones; manipulacién y
transporte de las colecciones; fotografia; seguros; acceso del publico a las colecciones; galerfas y salas de
exposicién; investigacién museogridfica. Este capitulo del Manualpuede servir de base para la realizacién de
un taller o un seminario tinico o para un curso de larga duracién que aborde total o parcialmente estos
aspectos.

Los especialistas y técnicos que trabajan con las colecciones a tiempo completo o parcial deben adquirir
un perfecto conocimiento de todos estos temas en el marco de su capacitacién profesional o inicial y
deberdn recibir una formacién continua asi como cursos de reciclaje. De forma general, el director y el
personal directivo también deben conocer los principios y politicas del museo asi como las “buenas
précticas” relativas alos principios y prioridades en materia de gestion de las colecciones.

Los demds empleados que deben manipular o mover ejemplares u obras de arte ocasionalmente, al
igual que el personal de mantenimiento y los agentes de seguridad y el personal de educacién, presentacién,
exposiciones y técnico (fotdgrafos, ilustradores, etc.), deben pasar un curso de formacién y de reciclaje de
forma regular sobre la manipulacién correcta y sin peligro de los objetos que conforman la coleccién. El
personal encargado de la educacidn, las exposiciones y los empleados vinculados a estos servicios también
deben conocer el sistema, las normas y prdcticas museogrdficas sobre la numeracién de los objetos en los
catdlogos para que se puedan identificarlos correctamente, colocarlos o sustituirlos en las colecciones o en
los almacenes. El personal de mantenimiento del edificio y el de seguridad también debe estar sensibilizado
con los principios y précticas establecidos de almacenamiento de las colecciones, asi como con la gestién y
el control del acceso alos almacenes y salas de exposicién.

¢Como?

Aunque la buena gestién de las colecciones depende en gran medida de los principios fundamentales que se
ensefian en las conferencias y cursos magistrales, este tema también tiene un aspecto prdctico. Por
consiguiente, la formacién del personal en todos los niveles y especialidades se debe basar en la medidadelo
posible en un enfoque “prictico”. Este punto es evidentemente esencial para la manipulacién y el
desplazamiento seguro de ejemplares o para la numeracién y el marcado correctos de los objetos. El andlisis
de la experiencia prictica y la preparacion de estudios de caso se pueden utilizar en muchos otros aspectos
del tema, por ejemplo, a través del estudio y la elaboracién de informes de estado de la obra o de politicas y
normas de gestién de las colecciones, como es el caso del acceso al estudio de las colecciones.

Las normas y técnicas avanzan rdpidamente en este campo, por consiguiente, es importante que el
museo mantenga buenas relaciones con otras instituciones a nivel nacional e internacional. En el marco del
programa de formacién se pueden invitar expertos para que impartan cursos practicos de corta duracién al
personal del museo. Igualmente se debe estimular a los especialistas del museo para que compartan sus
conocimientos y experiencia con el resto del personal, por ejemplo, garantizando la formacién del personal
de seguridad, de exposicionesy técnico en lo concerniente a la manipulacién de ejemplares y obras de arte.
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Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
3. Establecimiento de una politica de gestién de las colecciones
4. Método de catalogacién
5. Medidas de seguridad de las colecciones

Para los programas de formacién de este capitulo se pueden utilizar fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.



2.3. Formacidén en inventarios y documentacién

¢Quién?

Existen grandes diferencias entre los museos, en particular entre una tradicién nacional y otra, en lo que
respecta al plan de organizacién de la documentacién de las colecciones y al personal que trabaja con ellas.
En muchos casos, la catalogacién y la documentacién correspondiente se consideran como responsabilidad
y parte de las actividades principales de los conservadores de las colecciones, y no es extraio descubrir, por
lo menos en el pasado, que cada departamento de un mismo museo utilizaba enfoques diferentes, e incluso
otros sistemas de numeracién. En otros casos, especialistas denominados responsables del registro o
documentalistas se encargaban tradicionalmente de crear y llevar el catdlogo central de todas las colecciones
del museo, incluso el inventario nacional de todo el patrimonio cultural protegido (como por ejemplo en
Francia, donde el inventario nacional de las colecciones de todos los museos nacionales tiene mds de dos
siglos).

Recientemente, como resultado de la creciente informatizacién de la documentacién de los museos, ha
aparecido un tercer modelo de personal en virtud del cual el museo cuenta con un servicio o departamento
de Tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC) que brinda asesorfa técnica y profesional,
ayuda a los responsables de los inventarios y de la documentacién (conservadores o responsables de
registro/documentalistas) y asesora al director y a los responsables del museo acerca del uso de las TIC. En
ocasiones, el personal de las TIC no pertenece al museo sino que estd subordinado a un ministerio (u otro
servicio publico) o puede tratarse de un subcontratista independiente encargado de brindar servicios de
documentacién o de TIC al museo.

Cualesquiera que sean la politica y la organizacién del personal, estos efectivos (empleados por
subcontratistas u otros), que tienen grandes responsabilidades en cuanto a la catalogacién y la
documentacién, deben recibir una formacién especializada en este campo. Otros miembros del personal
deberdn recibir también estos cursos en correspondencia con su funcién para conocer mejor las politicas y
précticas del museo a los efectos del inventario y la documentacién. Por ejemplo, aunque el museo
disponga de un servicio de documentacidn, los responsables de la conservacién y de las adquisiciones (ej. el
personal de investigacién y acopio en el terreno) o de la gestidon de las colecciones deberdn dominar esta
esfera.

Es evidente que la direccién general del museo debe estar también sensibilizada con las politicas y
précticas actuales, asf como con la importancia de conceder prioridad a la realizacién y al mantenimiento
deinventariosy de la documentacién por motivos deontoldgicos y sobre todo juridicos.

Qué?

El capitulo Inventarios y documentacion de Cédmo administrar un museo abarca: adquisicién, préstamo a
largo plazo y registro; control de inventario y catalogacién; sintaxis y terminologfa; numeracién, etiquetado
y marcado del objeto; control de los movimientos y localizacién; creacién de un fondo documental, control
de inventario y catalogacién; bisqueda documental y catalogacién manual e informdtica; puesta en linea
de informacién sobre la coleccidn; recursos humanos y financieros; campos documentales recomendados.
Este capitulo del Manual se puede utilizar para la realizacién de un taller o un seminario dnico, o para un
curso de larga duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

El capitulo Inventarios y documentacién de Cémo administrar un museo brinda una panordmica de los
temas que debe abarcar la capacitacién del personal con responsabilidades especiales en esta esfera, ya sean
conservadores, especialistas de registro y documentacién, informdticos o empleados de las TIC.
Reiteramos que nada podrd sustituir la experiencia y esto es vélido tanto para los sistemas y procedimientos
inherentes al museo como paralas “buenas précticas”.

Cuando los participantes en el curso o taller proceden de diversos museos u organismos, hay que
pedirles con anticipacién que aporten informaciones sobre los sistemas y procedimientos de inventario,
documentacién, terminologfa y numeracién que se utilizan en sus respectivos museos, asi como ejemplos
de registros, formularios o fichas empleadas para utilizarlas en la comparacién y en las discusiones.

Todo el personal encargado de las colecciones debe poseer habilidades a nivel del tratamiento de las
adquisiciones, del control del inventario y de la catalogacién, numeracién y etiquetado de los objetos, del
control de su localizacién y sus movimientos. Hay que prever cursos y talleres en estos campos primordiales
enfatizando en la adquisicién de la experiencia en todas las actividades de documentacién. En este sentido,
Internet y fundamentalmente los sitios Web son preciadas fuentes de informacién y asesoria sobre las
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politicas, normas y procedimientos de documentacién (sitios del Comité Internacional del ICOM para la
Documentacién, de la norma Object IDy de la Museum Documentation Association).

También es indispensable que tanto los instructores como los participantes comprendan la
importancia que tiene la estrecha coordinacién entre el trabajo documental (y la formacién) y las
actividades afines, como la gestién de las colecciones, la seguridad y el control del tréfico ilicito. También
existen otros puntos importantes referidos a algunos aspectos de las tareas citadas en el capitulo
Presentaciones, obras expuestas y exposiciones, especialmente en lo que se refiere al control de la
documentaciény del inventario para los préstamos entrantes o salientes para exposiciones temporales.

¢Coémo?

Cuando un taller o curso estd dirigido al personal de un mismo museo, instituto u organismo asociado, hay
que prever suficiente cantidad de material de documentacién de dicho instituto, como por ejemplo
registros o informaciones catalogréficas. Si el museo dispone de un sistema de documentacién
computarizado, es conveniente al menos presentarlo a los participantes y, en la medida de lo posible,
ofrecerles la posibilidad de utilizar un sistema de demostracién diferente al sistema de catalogacién para
evitar cualquier corrupcién debida a la entrada de datos incorrectos. Se debe poner a disposicién de los
participantes algunas fotocopias de imdgenes del sistema computarizado del museo.

En caso de que los cursillistas procedan de varios museos o instituciones, deberdn traer informaciones
sobre los sistemas de inventario y documentacién y procedimientos que se utilizan en sus respectivos
museos, asi como modelos de registro, formularios o fichas. Todos, o por lo menos un representante de cada
museo, hardn una breve presentacién de estos dispositivos. Luego del debate se pueden hacer trabajos
prdcticos que consistan en experimentar los diferentes sistemas.

En este sector de actividad, la capacitacién y el reciclaje son especialmente importantes, pues la rdpida
expansién de los sistemas asistidos por computadora en los museos y los avances de la informdtica traen
consigo una evolucién permanente. (La media de vida dtil de un ordenador o de un programa informdtico,
hasta que se haga obsoleto debido a los avances tecnoldgicos, es de aproximadamente cinco afios, incluso
menos, segtin la opinién de la mayoria de los especialistas.)

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
6. Examen de la catalogacién y de la documentacién del museo

7. Fuentes de informacidn en linea

En los programas de capacitacién de este capitulo se pueden utilizar las fichas concebidas inicialmente
para otros capitulos de Cémo administrar un museo.



2.4. Formacidn en preservacién de las colecciones

¢Quién?

La conservacion de las colecciones, que abarca la preservacidn, la conservacién preventiva y el tratamiento
cientifico de los objetos y obras de arte, ya es reconocida como una profesién que exige capacitacién y
estudios de nivel superior. La mayor parte de esta formacién sobrepasa el alcance del alcance del Manual
prdctico por lo que es conveniente buscar asesorfa profesional en materia de capacitacién para los
especialistas que trabajan o buscan una capacitacién en este sector. Ello puede hacerse a través del Centro
Internacional de Estudios de Conservacién y Restauracién de Bienes Culturales (ICCROM:
http://www.iccrom.org/) o del Comité Internacional del ICOM para la Conservacién (ICOM-CC:

http://icom-cc.icom.museum/).

El capitulo Preservacién de las colecciones de Cdmo administrar un museo contiene una serie de
informaciones sobre los tltimos avances que serdn de gran ayuda para los conservadores-restauradores mds
calificados. Por tanto, este capitulo puede servir de base para organizar y realizar talleres y cursos de reciclaje
sobre conservacién. Por otra parte, todo el personal debe, al menos, conocer los principios bésicos que se
aplican para la preservacién de las colecciones, fundamentalmente la conservacién preventiva.

Qué?

El presente capitulo de Cdmo administrar un museo: Manual prctico tiene como temas: decidir las
prioridades y evaluar los riesgos; reducir las pérdidas y el deterioro en los préximos 100 afios 0 mds;
clasificar los riesgos que corren las colecciones; los nueve agentes del deterioro; el ciclo de preservacién de
las colecciones: Etapa 1: Verificar lo esencial - Etapa 2: Identificar los riesgos - Etapa 3: Planificar mejorfas
para la gestién de riesgos que se ciernen sobre las colecciones; ejemplos de evaluaciones de riesgos
especificos y de soluciones particulares; gestién integrada de los riesgos causados por las plagas; gestion
integrada y sostenible de los riesgos vinculados a la iluminacién, los contaminantes, la temperatura y la
humedad; lineas directrices para la iluminacién en los museos; lineas directrices para la temperatura y la
humedad en los museos; directrices relativas a los contaminantes en los museos; gestién integrada de los
cuatro agentes. Este capitulo del Manualpuede servir de base para un taller o un seminario tinico, o para un
curso de larga duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

Cualquier programa de capacitacién debe incluir una iniciacién a la preservacién de las colecciones que
abarque los aspectos mds generales de la gestién y del tratamiento de las colecciones, incluyendo la
seguridad del museo. Al igual que en otros dmbitos, los directores y demds responsables deben,
necesariamente, conocer los tltimos avances en este campo crucial de responsabilidad de los museos a
través de reuniones de informacién regulares dirigidas por los principales conservadores o de reuniones y
cursos de corta duracién sobre el tema. Las repercusiones de la politica y las técnicas de conservacion sobre
los recursos humanos y financieros, fundamentalmente los recientes avances que requieren en ocasiones de
medios adicionales o de un cambio de prioridades, tendrdn cada vez mayor incidencia en la politica del
museo, por lo que se requiere de la comprensién y del apoyo activo de los altos dirigentes (y por supuesto del
érgano rector).

Si bien serfa imposible abordar en detalle la capacitacién especializada en conservacién en Cémo
administrar un museo, el resumen de los recientes avances concerniente a los riesgos para las colecciones, las
causas potenciales de deterioro, la gestién de los riesgos con relacién a la preservacién de las colecciones, las
normas ambientales como la temperatura, la humedad, la contaminacién y la iluminacién, puede ayudar a
los conservadores y restauradores a actualizar sus conocimientos a través de la participacién en talleres y
debates mds o menos formales.

Es importante que los conservadores conozcan los recientes progresos de la conservacién con relacién a
sus propios tipos de colecciones; de la misma forma que los responsables de las exposiciones o de la
seguridad deben recibir una formacién o informaciones acerca de las repercusiones de su trabajo a nivel de
la conservacién.
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Ademds, como algunos de los aspectos abordados en el capitulo Preservacién de las colecciones de
Cémo administrar un museo estén estrechamente vinculados con otros capitulos, fundamentalmente con
Gestién de las colecciones y Seguridad de los museos y preparacién para las catdstrofes, las personas
encargadas de la formacién y del desarrollo profesional deben profundizar estos vinculos e integrar estos
aspectos en los cursos de capacitacidn.
¢Cémo?

Aligual que en las otras esferas, nada sustituye al aprendizaje basado en la experiencia prictica con relacién
a los problemas y preocupaciones reales que enfrenta el museo o el que se obtiene a través de ejercicios de
aplicacién que adoptan la forma de juego de roles en situaciones simuladas. Por ejemplo, cada miembro del
personal o participante en un curso o taller puede tomar parte en un ejercicio que analice los riesgos que

representan para las colecciones los nueve agentes de deterioro descritos en el capitulo Preservacién de las
colecciones.

El grupo de trabajo compuesto por cinco o seis empleados o estudiantes puede analizar estos riesgos a
nivel del museo, si este es relativamente pequefio, y sacar sus conclusiones. En el caso de instituciones mds
grandes, o cuando el nimero de participantes sea mayor, se podrd dividir el museo en varias zonas, ya sea
por tipo de sala de exposicién, de drea de almacenamiento de estudio de las colecciones o de tipo de
coleccién, y un pequefio grupo se encargard de esa drea especifica del museo. Ejercicios similares se pueden
realizar con relacién a otros aspectos de la preservacién de las colecciones, por ejemplo el entorno
(temperatura, humedad y contaminacién) o la iluminacién del museo.

A pesar del interés en si mismos de estos estudios o programas de capacitacién andlogos, que no
responden solo a la preocupacién por la formacién, es indispensable profundizar estas experiencias y
resultados para estimular un debate muy abierto sobre los problemas identificados y las posibles soluciones.
Una vez mds, este seguimiento no tiene por qué limitarse al andlisis de los aspectos de la conservacién. Si,
por ejemplo, hay un gran problema de conservacién cuya solucién resultard muy costosa, habrd
consideraciones deontoldgicas evidentes asi como importantes repercusiones en algunos temas abordados
en los capitulos Gestién de los museos y Marketing de Cémo administrar un museo.

En este sentido también se aprecia una répida evolucién de las normas y técnicas, de ahi la importancia
que tiene para el museo establecer y mantener buenas relaciones con otras instituciones a nivel nacional e
internacional. En el marco del programa de capacitacién se podria invitar a expertos para que ofrezcan
cursos de corta duracién destinados al personal del museo. Ademds, hay que estimular a los especialistas del
museo para que transmitan su experiencia y su préctica a otros empleados en fase de aprendizaje, por
ejemplo, a los equipos de seguridad, de exposiciones y a los técnicos, para que aprendan a manipular los
ejemplares y las obras de arte.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
8. Los nueve agentes de deterioro
9. Ejemplo de trabajo de equipo en el museo: luz del dia y guardias (agentes de seguridad)

En los programas de capacitacién se pueden utilizar las fichas de trabajo concebidas inicialmente para otros
capitulos de Cdmo administrar un museo.



2.5. Formacidn en presentaciones, obras expuestas y exposiciones

¢Quién?

La capacitacién en las esferas de la planificacién, el disefio y el montaje de exposiciones permanentes y
temporales constituye un 4rea especializada. Con toda probabilidad, el personal que ocupa determinadas
responsabilidades en la materia habrd necesitado o necesitard una formacién y un adiestramiento
especializado que muchas veces exigird varios anos de estudio de disefio y comunicacién en una escuela de
disefio o de arquitectura, una universidad, una escuela de Bellas Artes u otro instituto superior. El capitulo
Presentaciones, obras expuestas y exposiciones de Cémo administrar un museo no pretende remplazar esta
formacidn, aunque su presentacién de las tendencias actuales y de las buenas pricticas sea de interés para los
profesionales, incluso paralos mds experimentados.

Como se plantea claramente en la introduccién de este Manual del instructor, compete a todos los
empleados del museo conocer en qué consiste el trabajo y cudles son las responsabilidades de sus colegas,
condicién previa de la calidad de la comunicacién y cooperacidn en el seno de la institucién. Por tanto, es
conveniente que todos los efectivos, incluidos los de servicios a los visitantes y los agentes de seguridad,
participen al menos en algunas reuniones de informacién sobre este aspecto primordial de las actividades
museogréficas, principal interfaz con el piblico del museo. Es imperativo que los disefiadores, responsables
de exposiciones y demds profesionales del museo, sobre todo los conservadores, restauradores, educadores y
empleados de servicios a los visitantes, reciban una capacitacién y participen en profundos debates.

Esta es también una esfera donde se puede recurrir a asesores externos, subcontratistas o personal
temporero para que apoyen al personal. Por tanto, es conveniente velar porque todos hayan recibido una
formacién elemental en museologfa y, por supuesto, en las medidas de seguridad. (Véase Seguridad de los
museos y preparacién para las catdstrofes.)

¢Qué?

El capitulo Presentaciones, obras expuestas y exposiciones de Cémo administrar un museo aborda los
siguientes temas: tipos de presentaciones; el objeto: la interpretacién en el contexto de la exposicién; lugar
de la gestién de exposicién en las actividades museisticas; concepcidn: proceso de creacién y de
planificacién elemental; informe de orientacién que debe guiar la planificacidn; instalacién de la
exposicidn; trabajos de ejecucién y materiales; trabajos de acabado; balance de los trabajos acabados. Esta
parte del capitulo del Manual puede servir de base para un taller o seminario tinico o para un curso de larga
duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

Este capitulo del Manualprictico abarcalos principiosy las prdcticas fundamentales a nivel del diseno y
de las responsabilidades que competen a los especialistas encargados del montaje de las exposiciones. Es
también muy importante comprender las exigencias de los visitantes con necesidades especiales, sobre todo
los discapacitados. Tal y como se plantea en la Introduccién serfa muy oportuno que los museos se
esforzaran por promover la comunicacién, la comprensién y la cooperacién entre sus especialistas.
¢Como?

Si el museo o la organizacién cuenta con disefiadores calificados y experimentados, podria ser de interés
recurrir a ellos para que impartan un curso préctico al personal no especializado, lo que serfa una preciada
ayuda para el desarrollo profesional antes, durante y después de la realizacién del nuevo proyecto. Los
debates y talleres también pueden ser impartidos por especialistas procedentes de la industria, el comercio u

otros sectores publicos, ya sean creadores, disefiadores de exposicién, arquitectos, grafistas o especialistas
del sector audiovisual y del multimedia.

No hay nada mejor que la observacién, la discusién y la evaluacién concreta de las presentaciones y
exposiciones reales, empezando por las del museo en que trabaja el participante o las de la institucién o la
ciudad donde se desarrolla el curso de capacitacién, cuando este no tiene como punto de partida el propio
lugar de trabajo del cursillista.
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Por lo tanto, es necesario dar la posibilidad de estudiar y comentar las exposiciones en curso o las
presentaciones anteriores. Los participantes deben también tener la posibilidad de consultar las
publicaciones que describen, ilustran y evaltian las nuevas exposiciones en el mundo entero asi como las
presentaciones en linea, cada vez mds numerosas, de exposiciones “reales” y “virtuales” en los sitios de los
museos de todo el mundo.

El tema de las exposiciones es adecuado para ejercicios précticos que resultan de gran interés para los
participantes. Por ejemplo, se puede entregar a un grupo de participantes alrededor de diez ejemplares que
representen a varios departamentos del museo y pedirles que monten una exposicién con estos elementos
en un plazo de dos horas.

Un ejercicio colectivo mds sustancial serfa el estudio de factibilidad de una exposicidn, segin el andlisis
que se plantea en “Criterios de evaluacidn que se deberdn tomar en cuenta en el estudio de factibilidad de
una exposicién” del capitulo Presentaciones, obras expuestas y exposiciones de Cémo administrar un museo
(p. 95 delaversién en inglés) que se puede reproducir a partir de la Ficha 10 de este Manual del instructor.

Se puede continuar con un ¢jercicio sobe el estudio de los recursos humanos necesarios para llevar a
cabo este proyecto de exposicién (u otro) y la definicién de las funciones y de los aportes de los diversos
especialistas. Se puede fotocopiar y distribuir entre los participantes la Ficha 11 “El equipo de exposicién”
para que sirva de guia en este ejercicio.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:

10. Estudio de factibilidad de una exposicion

11. El equipo de exposicion
En los programas de capacitacion de este capitulo se pueden utilizar las fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cémo administrar un museo.



2.6. Formacidn en acogida de los visitantes

¢Quién?

Corresponde a los responsables politicos y al personal de museo situar al visitante en el centro de las
actividades, de los servicios y de los recursos del museo. Por tal motivo, el director y los altos funcionarios
del establecimiento deben tener en este caso, al igual que en el resto de las actividades que dirigen, un buen
conocimiento de los principios y de las prdcticas encaminadas a brindar a los visitantes un servicio eficiente
y de calidad, que los ayudard a establecer una politica y una planificacién estratégicas.

Todos los aspectos del museo tienen un impacto no desdefiable en el visitante, ya que en algin
momento los empleados, incluso los subalternos, entran en contacto con el ptiblico, ya sea fisicamente, por
teléfono, correo o, cada vez mds, por Internet. Cualquier interaccién con el visitante debe ser profesional,
por lo que todo el personal deberd frecuentar uno o varios talleres o cursos de capacitacién sobre acogida y
servicios a los visitantes. Los museos tienen la tendencia a rodearse de equipos especializados en este tipo de
actividades al servicio del pudblico. Entre estos efectivos existen, por ejemplo, expertos en educacién,
conservacion, exposiciones, relaciones publicas y en gestién de eventos culturales o temdticos. Como esta
rama de la profesién museistica es bastante reciente, es probable que pocos especialistas ya hayan recibido
un curso acelerado en esta disciplina, de ahi que los museos, grandes o pequenos, estén obligados a impartir
cursos de capacitacién que los ayuden a conocer lo necesario para la creacién y el buen funcionamiento de
los servicios alos visitantes.

:Qué?

El capitulo Acogida de los visitantes de Cdmo administrar un museo abarca aspectos muy variados que se
recomienda incluir en los programas de capacitacién: ;cudles son las ventajas para los museos?; ;cudles son
los principios que garantizan la calidad de los servicios a los visitantes?; criterios que se deben tener en
cuenta en la elaboracién de una politica de servicios a los visitantes; definir y comprender al visitante; tipos
de publico y necesidades correspondientes; planificar y administrar los servicios a los visitantes;
disposiciones especiales; lista de puntos a verificar para los visitantes. Esta parte del capitulo del Manual
puede servir de base para un taller o un seminario tnico, o para un curso de larga duracién que aborde total
o parcialmente estos aspectos.

Es importante hacer comprender lo que se entiende por servicios a los visitantes. Se trata de
disposiciones adoptadas por el museo a nivel social, intelectual y material que permiten al ptblico realizar
una visita instructiva, agradable y provechosa. La calidad de los servicios reduce el grado de frustracién,
incomodidad y cansancio del visitante, lo que le permite apreciar mejor los objetos expuestos y los eventos.
Los servicios a los visitantes constituyen el motor impulsor de la coordinacién del acceso del publico al
museo. Brindan al visitante la posibilidad de utilizar los recursos del museo, ver exposiciones, participar en
conferencias, examinar y estudiar las colecciones e intercambiar con el personal. El acceso no se limita
solamente al aspecto material, sino que brinda una satisfaccién intelectual que va mds alld de cualquier
prejuicio social y cultural.

¢Coémo?

Este es el aspecto concreto de las actividades del museo (incluso si se basa en principios que se deben
inculcar), de ahf la necesidad de guiar a los cursillistas a través de la necesidad de la creacién y gestion de
servicios a los visitantes de calidad, independientemente del tipo y tamafio del museo. Sin dudas, lo mejor
es prever una serie de talleres y sesiones que ayuden a los participantes a elaborar una politica de servicios a
los visitantes, reflexionar acerca del papel y la responsabilidad del equipo de servicios a los visitantes,
planificar las instalaciones y los servicios a disposicién de los diferentes grupos de visitantes, ver cémo se
recopilan las informaciones sobre los visitantes, su opinién y sentimiento experimentado, y discutir las
necesidades de los visitantes, reales y potenciales. Serfa conveniente que los participantes elaboraran sus
propias listas de control que podrdn ser utilizadas por el personal para dar seguimiento y evaluar la
prestacién con miras a contribuir al perfeccionamiento y mejoramiento de los criterios.

Un ejemplo de organizacién y gestién de un curso de capacitacién aparece en el Apéndice I del presente
Manual del instructor. Se trata de la creacién y capacitacion de un equipo de servicios a los visitantes en el

25



26

seno del museo al que se le propondrd un programa de capacitacién distribuido en sesiones de media
jornada o menos durante un periodo que pudiera ser de un afio, segtin los medios, el personal y el tiempo de
que dispone el museo. Las sesiones, que no deben exceder las tres horas, se organizardn en serie para
desarrollar las habilidades de los participantes y recopilar las informaciones necesarias para la adopcién y
ejecucién dela politica y estrategia del museo, especialmente de los servicios alos visitantes.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
12. Reconocer la calidad del servicio
13. Identifique a sus visitantes
14. Aprenda a conocer a su piiblico virtual y potencial
15. Servicios a los visitantes

En los programas de capacitacion de este capitulo se pueden utilizar las fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.

Véase también Apéndice 1: Ejemplo de programay notas para uso del instructor para un
Curso de formacién de un equipo eficiente de servicios a los visitantes



2.7. Formacién en misién educativa del museo en el marco de las
funciones museisticas

¢Quién?

Se puede decir que todos los aspectos del museo y sus diversas actividades brindan la posibilidad de instruir
al publico. Todo el personal contribuye, en algiin modo, a crear las condiciones que permiten al visitante
aprender a conocer y a apreciar las colecciones. Por tanto, es conveniente que todos los empleados conozcan
las bases del aprendizaje que brindan los museos y sus colecciones, asi como el programa educativo de su
museo. Esta parte del capitulo del Manual puede servir de base para un taller o un seminario tnico, o para
un curso de larga duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

Los mejores ejemplos de museos orientados hacia los visitantes muestran que mucho antes de la
apertura oficial se nombran e integran educadores al equipo de desarrollo. Sin embargo, muchos museos
logran sobrevivir sin servicio diddctico. Ain cuando toman conciencia de sus obligaciones para con el
publico y deciden crear uno, muchas veces se confia en un inicio esta tarea a una sola persona. Cuando un
museo tiene la suerte de contar con educadores experimentados, tiene el deber de proponerles un curso de
capacitacién para que se actualicen acerca del desarrollo de la educacién por parte del museo y, mds
generalmente, de la ensefianza secundaria y superior.

Los principales funcionarios del museo desempefian un papel decisivo al tomar decisiones politicas que
conciernen la educacién, como es el caso de asignar programas y recursos humanos y financieros para la
educacion en el marco del presupuesto global del museo y planificar el futuro, lo que incluye decisiones
sobre el desarrollo de la educacién. También es necesario que los conservadores conozcan bien la pedagogia
y sus posibilidades pues necesitan colaborar con los educadores para diversos fines, ya sea para planificar la
interpretacién de las obras expuestas para las diferentes categorias de visitantes o para ver si en las
colecciones en el almacén hay reproducciones u objetos resistentes y sin gran valor comercial que pudieran
servir de material docente. Los educadores deben trabajar en estrecha relacién con los servicios a los
visitantes que se ocupan de grandes grupos, familias, personas con necesidades especiales y visitantes
individuales.

¢Qué?

El capitulo La misién educativa del museo en el marco de las funciones museisticas de Cdmo administrar un
museo ofrece una gran diversidad de temas e informaciones que se deben incluir en los programas de
capacitaciéon y desarrollo profesional, asi como material diddctico sobre: colecciones y educacidn;
desarrollar y administrar la educacién en el museo; misién educativa del museo y la comunidad;
concepcién de programa pedagdgico: principios elementales; seleccién de métodos didécticos y
pedagdgicos en la educacién por parte del museo; publicaciones; material diddctico de uso corriente en el
museo; actividades fuera del museo; educacién no formal. Las informaciones y los consejos de este capitulo
pueden ayudar a los museos interesados en crear un servicio pedagdgico, impartir cursos y llevar a cabo una
accién informativa.

El capitulo estudia en detalles el papel de la educacién en el museo y el tipo de ensefianza que se puede
impartir al puiblico, asi como la forma en que el museo puede ofrecer un marco de aprendizaje positivo al
visitante. Es importante que todos los empleados involucrados, a saber, el director, los responsables, los
conservadoresy el personal encargado de las exposiciones, asimilen estos principios y valores: el museo hace
mucho mds que acopiar, restaurar y estudiar objetos expuestos al publico. Su ambicién es dar a conocer
colecciones al publico, sin tener en cuenta la edad y la procedencia, y brindarle la ocasién de contribuir al
conocimientoy ala cultura. Por consiguiente, es importante que todos los efectivos comprendan la funcién
y las responsabilidades educativas del museo.

¢Coémo?

Con toda probabilidad, el enfoque mds efectivo es combinar los cursos de capacitacién y desarrollo
profesional, como talleres y sesiones de larga duracién, con los trabajos pricticos. Algunos de ellos,
destinados al personal del servicio docente, deben ser especializados y brindar orientaciones, por ejemplo,
sobre la forma de concebir y presentar las actividades educativas. Es también oportuno
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tener en cuenta la contribucién de la educacién a los programas de presentaciones, exposiciones e
interpretacién como parte de la formacién y del desarrollo profesional. Esto supone la participacién de
especialistas de otros departamentos del museo, como es el caso de los disefiadores, donde los grupos crean
el material interpretativo ubicado en las salas de exposicién.

También se debe invitar alos conservadores e investigadores para que dialoguen con los responsables de
la educacién y de la interpretacién sobre el valor cientifico y cultural de las colecciones y sobre los trabajos y
avances de la investigacién. Ello permitird que el personal de educacién del museo vy, a través de ellos, los
programas docentes, se mantengan no solo al dia sino que también transmitan estos conocimientos a los
profesores y al publico.

No obstante, se deben también prever sesiones y programas de capacitacién sobre el papel educativo del
museo dirigidos a los diferentes especialistas y servicios del museo, permitiendo a estos grupos mixtos
discutir y llegar a conclusiones en materia de planificacién y de prioridades de los programas y del equipo
pedagdgicos.

Por otra parte, es importante ofrecer a los educadores y al personal asociado la posibilidad de
mantenerse al corriente de las tendencias actuales de la educacién, la ensefianza y el aprendizaje a través de
los contactos con expertos en la materia y de la visita regular a escuelas y universidades para observar los
cursos y estudiar con mayor profundidad los métodos docentes y educativos actuales.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
16. Principios y prioridades de una politica y de un programa de educacion por parte del
museo
17. Redactar inscripciones y carteles
En los programas de capacitacién de este capitulo se pueden utilizar las fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.



2.8. Formacidn en gestién de los museos

¢Quién?

Todo el personal de museo estd vinculado, de una forma u otra, a las politicas y a los sistemas de gestién de
su institucién y muchos asumen importantes responsabilidades de direccién. Segtin un andlisis del
gobierno britdnico, cerca del 24% de los empleados tiene entre sus atribuciones una funcién de direccién o
de supervisién. Este porcentaje es mucho mds elevado en el caso de los profesionales, atin cuando la
descripcién del cargo raramente mencione la palabra “direccién y gestién”. Si volvemos a analizar los datos
estadisticos britdnicos, el Chartered Management Institute, organismo profesional nacional del personal
directivo superior, sefiala que mds de las dos terceras partes de los miembros de este organismo no fueron
directores a tiempo completo, sino que fueron empleados en primer lugar por sus habilidades profesionales
o técnicas en el seno de la organizacién que los emplea.

En el contexto del museo, es muy probable que se confie a un conservador o a un restaurador calificado
la gestién de los bienes materiales de la institucién, en particular la gestién de las colecciones y del
equipamiento, de los proyectos y de su presupuesto, del personal auxiliar que trabaja de manera
permanente o temporal en su departamento y de las informaciones cada vez mds complejas sobre su
coleccién u otras funciones, sin hablar de la buena gestién de su tiempo de trabajo.

Por tanto, los programas de formacién y desarrollo profesional deben incluir al menos una
introduccién general a la direccién y a la gestidn para todas las categorfas que conforman el personal. El
director, el personal directivo, administrativo y de finanzas asi como los jefes actuales y futuros de
departamentos o secciones del museo deberdn pasar cursos mds profundos en gestién.

¢Qué?

El capitulo Gestién de los museos de Cémo administrar un museo: Manual prdctico aborda los temas
siguientes: estructura organizativa; trabajo de equipo; estilos de liderazgo de los dirigentes y otros
ejecutivos; redactar una declaracién de misién; gestién financiera; seis reglas para planificar su presupuesto;
gestién y deontologia de los museos; proceso de planificacidn; aspectos a tener en cuenta; evaluacidn;
andlisis SWOT. Esta parte del capitulo del Manual puede servir de base para un taller o un seminario tinico,
o paraun curso de larga duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

El presente capitulo aborda una serie de temas importantes que pueden ficilmente constituir la base de
un programa o de un curso de larga duracién en gestién de los museos que podria extenderse por un ano
con una frecuencia de uno o dos dias por semana, sobre todo si se combina con capitulos estrechamente
vinculados a esta disciplina, especialmente El papel de los museos, La gestién de los efectivos y el
Marketing.

Paralelamente a esto, si se dispone de un tiempo limitado, nos podremos basar en subtemas del capitulo
Gestién de los museos para proponer cursos o talleres cuya duracién oscilarfa entre medio dia y tres dias.

Uno de los temas mds importantes y que requiere un tratamiento prioritario es la comprensién de las
leyes y los reglamentos nacionales y locales para las actividades y la gestién de los museos (p. 139 de la
versién en inglés de Cdmo administrar un museo), asi como la comprensién de las diferentes estructuras y
modos de organizacién de los museos nacionales o regionales. Los temas relacionados con la organizacién
interna, la jerarquia y la “cultura” de direccién (especialmente la necesidad de orientarse hacia un estilo de
liderazgo y direccién basado en la cooperacién y el trabajo de equipo) constituyen otras prioridades.

Si bien en estos momentos la mayoria de los museos comprenden la necesidad de proceder a la
documentacién completa de sus colecciones, son pocos los que saben elaborar adecuadamente una politica
y un método de trabajo, comenzando por una declaracién de misién, un manual de instrucciones,
procedimientosy politicas de planificacién, por no mencionar una autoevaluacién, por ejemplo a partir del

andlisis “SWOT?” (Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas).

¢Coémo?

Al igual que en la mayorfa de los demds sectores, la suma de conocimientos y habilidades que atesoran los
museos no es desdefable, pero esta es una esfera que cuenta también con numerosos especialistas en la
industria, el comercio y otros servicios publicos cuya experiencia y estudios de caso pueden en ocasiones
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resultar interesantes y pertinentes para los museos. La experiencia demuestra que muchos dirigentes y
responsables politicos de todas las instancias se interesan de cerca en los museos, sus colecciones y sus
servicios, y estdn por lo tanto dispuestos a ayudar en la gestion de los museos y en la formacién de su personal
y delos servicios culturales en esta esfera.

Como quiera que sea, el mejor enfoque consiste en reducir al minimo las conferencias y charlas formales
y priorizar el examen y el debate de estudios de caso —si es posible en grupos de cinco o seis personas—, al
menos sobre la situacién del museo de los cursillistas y su experiencia en este sector. Con este fin se han
elaborado varias fichas para facilitar y guiar el trabajo colectivo (véase infra).

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:

18. Legislacién nacional y local

19. Diferentes tipos de museos en el pais

20. Lista de puntos a verificar
Para los programas de capacitacién de este capitulo se pueden utilizar fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.



2.9. Formacidn en gestién de los efectivos

¢Quién?

Se debe organizar una reunién para dar a conocer de manera sintética al nuevo personal las politicas y
précticas generales que se aplican al personal de los museos, asi como las condiciones de trabajo. Por otra
parte, es importante que cada puesto de trabajo cuente con documentos que describan en detalle las politicas
y précticas en temas tales como la revisién de los salarios y las demandas de promocién o las negociaciones,
las quejas y los procesos disciplinarios, asi como las condiciones de salud y seguridad —preferentemente en
forma de un Manual del personal de fécil comprensién. En caso de cambio de dichas condiciones y
disposiciones, el equipo de direccién deberd comunicarlo eficientemente a todos los empleados. En este caso
es conveniente prever reuniones de informacién formales y un programa de capacitacion.

Sin embargo, la gestién del personal y la formacién en este sentido tienen una importancia capital para
dos categorias de trabajadores. La primera estd formada por el personal con responsabilidades especificas en
el dmbito de los recursos humanos del museo, generalmente en la administracién central. Estos empleados
incluyen a los encargados de la contratacién del personal, de las condiciones de empleo y de la remuneracién
y de otros aspectos importantes de la gestién del personal, asi como especialistas, como los instructores y los
responsables de la seguridad.

Ahora bien, los museos casi siempre cuentan con una segunda categorfa de empleados, mucho mds
numerosa, que tiene responsabilidades muy importantes en materia de gestién de los efectivos, ain cuando
ellos consideran a veces que esto no forma parte de su misién. Por supuesto, los directores de museo y el
personal directivo reconocen sus responsabilidades en materia de gestién del personal, pero aquellos que
ocupan puestos profesionales, como el conservador jefe, olvidan en ocasiones que también son dirigentes y,
por tanto, responsables de la supervisién cotidiana y de la direccién de los conservadores y técnicos que le
estdn supeditados en sus departamentos o secciones. Ellos también son responsables de la captacién,
promociény, si fuera necesario, de ladisciplina de estos efectivos.

¢Qué?

El presente capitulo de Cémo administrar un museo: Manual prdctico incluye: comprender la gestion del
personal; principales categorfas de puestos de trabajos y empleados de museo; equidad, participacién e
informacién del personal; captar y fidelizar un personal de calidad; enfoques y métodos de seleccién,
promocién y captacién; informaciones requeridas para establecer un certificado o contrato de trabajo;
gestién del personal, formacién y desarrollo profesional; demandas y procedimientos disciplinarios;
condiciones de salud y seguridad; cémo evaluar los riesgos en el local de trabajo: cinco fases de evaluacién.
Esta parte del capitulo del Manual puede servir de base para un taller o un seminario tnico, o para un curso
delarga duracién que aborde total o parcialmente estos aspectos.

Las necesidades de capacitacién en cuanto a la gestién de los efectivos corresponden a tres categorias,
relacionadas con las tres grandes categorias que se resumen a continuacién. Primero, los programas de
formacién deben contener las informaciones bdsicas y las necesidades de capacitacién de todos los
empleados, tanto cuando son contratados por primera vez como en caso de cambios importantes en las
condiciones de empleo, por ejemplo cuando se adoptan nuevas politicas y procedimientos. Segundo, si bien
una parte del personal especializado que trabaja en el departamento de personal o en los sectores anexos ha
adquirido con toda probabilidad las habilidades especializadas o la experiencia requerida en otros empleos
anteriores, es posible que el nuevo personal del museo no haya recibido una formacién semejante. Por
consiguiente, en ocasiones serd necesario prever una capacitacién y actualizacién especializadas en una
amplia gama de actividades de los recursos humanos. Tercero, es muy probable que la capacitacién debe
estar dirigida, en primer lugar, a los supervisores del personal, especialmente al personal directivo y a los
cuadros intermedios, como los conservadores jefes, sobre todo en lo que respecta a sus responsabilidades en
materia de gestién del personal.

El programa de capacitacién deberd incluir —probablemente a largo plazo— todos los aspectos
principales que aparecen en el capitulo Gestidn de los efectivos de Cdmo administrar un museo, incluyendo la
informacién del personal, la captacién y promocién de los efectivos, las condiciones y los contratos de
trabajo, la formacién y el desarrollo profesional, las demandas y los procesos disciplinarios, asi como la salud
y laseguridad laboral.
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¢Coémo?

Como vimos anteriormente, todas las instituciones necesitan de una documentacién clara y de fdcil
comprensién sobre las condiciones laborales y las responsabilidades del personal, preferentemente en
forma de un Manual del personal. Se pueden organizar sesiones de capacitacién e informacién formales e
informales sobre este tema. Posteriormente, es necesario prever cursos especializados y de
perfeccionamiento asi como talleres précticos a partir de estudios de caso y juegos de roles, especialmente
para los cuadros de nivel superior encargados de la gestién y supervisién del personal. Ademds, serfa
oportuno coordinar e integrar los temas tratados en los capitulos Gestién de los museos y Seguridad de los
museos y preparacion para las catdstrofes de Cdmo administrar un museo en los cursos de capacitacién
relativos a este tema.

La adecuada gestién de los recursos humanos de una institucién, incluidos temas conexos como la
salud y la seguridad en el puesto de trabajo, constituye un aspecto relevante para cualquier sector laboral,
tanto publico como privado. Si bien los principales aspectos del trabajo museistico, y por consiguiente, de
la formacién sobre los museos, son especializados, incluso tnicos, lo cierto es que el conocimiento de las
politicas y técnicas de gestion del personal es universal. Es por lo tanto casi seguro que aquellos encargados
de la planificacién y la formacién del personal de los museos en esta esfera encontrardn en su ciudad o
regién un gran ndmero de personal de direccién experimentado asi como expertos en formacién y
capacitacién de los recursos humanos. La mayoria de los programas de capacitacién de los museos que han
tenido éxito en la gestién en general y en la gestion de los efectivos en particular han sido capaces de integrar
una perspectiva mds amplia asi como competencias “externas’.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:

21. Factores clave relativos a las condiciones y a los términos del empleo

22. Saludy eficiencia de la empresa

23. Redactar una descripcion de puesto de trabajo y una especificacion de personal

24. Redactar una declaracién sobre los términos del empleo

25. Cinco fases de evaluacion de los riesgos
En los programas de capacitacién bdsica de este capitulo se pueden utilizar fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.



2.10. Formacién en marketing

¢Quién?

En la mayoria de los paises, el marketing es ain un sector relativamente reciente en las actividades del
museo. En efecto, pocos museos o instituciones y centros afines en el mundo han captado personal
especializado en este sector o en sectores afines de la gestién del museo (como las relaciones con el publico y
con la prensa, la estrategia de captacién de nuevos amigos del museo o la recaudacién de fondos).

En la mayoria de los sistemas de direccién y financiacién tradicionales de los museos, una gran parte,
por no decir todas, de las actividades del museo, eran financiadas por las autoridades locales o regionales a
través del sistema de impuestos. Por lo tanto, los museos no tenfan ninguna, o casi ninguna, obligacién
respecto de su publico real o potencial y no estaban obligados a buscar asistencia financiera o de otro tipo,
como los subsidios externos, el mecenazgo y la asociacién con otros organismos (ya fueran fundaciones
comerciales o con fines no lucrativos, o ayudas, subsidios y préstamos internacionales para el desarrollo), ni
asistencia préctica a través de los voluntarios. Teniendo en cuenta la generalizacién de estos cambios en
numerosos pafses y sistemas de museo, es importante que todo el personal de direccién y administracién
con responsabilidades politicas y financieras sea consciente de las recientes evoluciones y de las tendencias
actuales en lo que respecta al marketing de los museos.

Sin embargo, algunos museos e instituciones afines que utilizan Cémo administrar un museo para la
formacién y el desarrollo profesional quizds ya emplean especialistas de marketing. Si tal es el caso, su
formacién profesional y su experiencia seguramente se refiere al marketing general, probablemente
orientado al sector comercial, ya que solo existen pocos programas especializados en los museos o en la
gestion cultural en su sentido mds amplio que propongan una formacién especializada en marketing para
los museos.

La mayorfa de las veces, cualesquiera que sean las actividades de marketing realizadas por el museo, las
mismas son responsabilidad de un personal no especializado cuyas principales tareas cotidianas conciernen
otros sectores, como la gestién y la administracién general o la atencién a los visitantes y los servicios
educativos. El presente capitulo estd dirigido especialmente a los que desempefian un papel en el marketing
del museo sin disponer de habilidades formales ni de experiencia en este sector.

:Qué?

El capitulo Marketing de Cdmo administrar un museo: Manual prdctico contiene informaciones y consejos
sobre una amplia gama de temas que se pueden estudiar individualmente o formar parte de cursos mds
formales asi como de ejercicios pricticos de aplicacién. El capitulo incluye: introduccién al marketing;
orientacion actual de los museos en lo referente a la teorfa y prictica del marketing; producto, precio,
promocién, posicién; plan estratégico; misién y visidn; factores internos y externos; publico destinatario;
promocidn; publicidad; relaciones publicas; creacién de una “marca” de museo. Esta parte del capitulo del
Manual puede servir de base para un taller o un seminario tinico, o para un curso de larga duracién que
aborde total o parcialmente estos aspectos.

Teniendo en cuenta la evolucién de los museos y de las instituciones afines hacia un enfoque orientado
mds hacia el mercado, y la generalizacién de los servicios en numerosos paises y sistemas de museos, es
importante que todos los programas de capacitacién y desarrollo profesional estén encaminados a
familiarizar al personal de todos los departamentos y a todos los niveles con estas tendencias de orientacién
y de gestién, y con los principios y las précticas del marketing. Estos programas serdn también la base para la
formacidn superior, los debates sobre las politicas y la planificacién por parte de los cuadros superiores. El
capitulo Marketing también es especialmente interesante para los especialistas de la mercadotecnia que
ahora trabajan en el museo y que proceden de un sector o tipo de organizacién muy diferentes ya que en el
mismo se analizan los enfoques y experiencia actuales en marketing, las adaptaciones y los servicios
asociados.

¢Cémo?

Sibien es importante incluir sesiones de informacién y debate en cualquier programa de capacitacién sobre
la naturaleza del marketing y disciplinas afines y su impacto en el sector museistico, este es un sector en el
cual las posibilidades de poner en prictica una amplia gama de principios de marketing y técnicas conexas
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son prdcticamente ilimitadas. Independientemente de su interés para la capacitacidn, estos ejercicios
resultardn beneficiosos a lago plazo para el museo y su evolucién futura.

Por ejemplo, incluso en un taller muy breve, de un solo dfa, se puede distribuir el tiempo para que los
participantes realicen un pequefio estudio de mercado, por ejemplo haciendo una encuesta a los visitantes
del museo, preparando la evaluacién de una exposicién o elaborando material publicitario sobre el museo o
sobre una exposicién o actividad especial préxima, con vistas a un anuncio o comunicado de prensa. En el
marco de un programa de formacién mds prolongado, quizds con una frecuencia de uno o dos dias al mes
durante varios meses, los participantes pueden aportar una contribucidn real a la elaboracién de estrategias
a largo plazo, como puede ser el desarrollo de la “marca” del museo o las relaciones publicas y con los
miembros de sociedades de promocién o una campafa “Amigos del museo”.

El marketing forma parte de numerosos sectores y el museo encontrard personal competente en la
comunidad econémica local, la universidad, las escuelas de comercio, y quizds en otros sectores del servicio
publico o voluntario. La experiencia en numerosas regiones del mundo muestra que muchas
organizaciones de este tipo as{ como profesionales de diferentes sectores del marketing, incluidos los de
estudios de mercado, la publicidad o las relaciones publicas, estdin muy interesados en los museos y su
trabajo, y estarfan muy felices de ayudar poniendo sus competencias al servicio de estas instituciones.

Serfa aconsejable que tanto el departamento de marketing del museo como los encargados de los
programas de capacitacién y desarrollo profesional establecieran buenas relaciones con los especialistas
locales. Estos dltimos pueden adaptar estudios de caso pricticos sacados de su experiencia en sesiones y
talleres mds formales. Ademds, como en la mayor parte del mundo el marketing para los museos se
encuentra en un estado de desarrollo incipiente, los programas de capacitacién deben prever visitas de
estudio para observar la manera en que se aborda el marketing y la promocién en una amplia gama de
organizaciones que trabajan con el publico en general, como por ejemplo un gran hotel, un parque de
diversiones o un sitio patrimonial (como es el caso de un parque nacional), asi como otros museos del pais o
delaregion.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:
26. Andlisis del plan estratégico de marketing
En los programas de capacitacién de este capitulo se pueden utilizar las fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.



2.11. Formacién en seguridad de los museos y preparacién para las
catdstrofes

¢Quién?

Los aspectos de seguridad son responsabilidad de todos los que tienen que ver con el museo o la institucién
afin. Proteger colecciones, en ocasiones tinicas, es responsabilidad profesional y deontolégica de todos. En la
mayoria de los paises, por no decir todos, tanto los empleadores como los propietarios u ocupantes de un
inmueble o terreno estdn obligados legalmente a garantizar, en la medida de lo posible, la salud y la seguridad
de todos los que entran al museo, ya sea visitantes como empleados. La seguridad no es un tema reservado a
los responsables o a los agentes de la seguridad y a sus supervisores. Las autoridades publicas (por ¢j. el
ministerio, el consejo administrativo) deben también comprender que la seguridad del entorno que
proponen es capital. Tanto el director como el personal de direccidn son responsables de garantizar que los
sistemas de gestion, incluyendo la organizacién, la supervisién y la formacién de los efectivos, se
correspondan con las normas establecidas.

Por consiguiente, se deben proponer sesiones de capacitacién e informacién sobre seguridad a todos los
que se relacionan de manera directa con el museo. El personal nuevo y los voluntarios, independientemente
de su nivel de responsabilidad o experiencia anterior, deben contar con informaciones sobre la seguridad
antes de comenzar a trabajar. Se deben tomar medidas similares para formar a los empleados de otras
empresas que trabajan de forma regular en el museo (por ¢j. las empresas de mantenimiento) o en proyectos
clave (por ¢j. modificaciones del edificio, instalacién de una nueva exposicién). A esta formacién y reunién
de informacién iniciales sobre los procedimientos de seguridad le debe seguir una capacitacién de larga
duracién mds especializada vinculada con el puesto de trabajo especifico o el rango ocupado en la institucién.

Igualmente es conveniente llevar a cabo una formacién continua y un reciclaje que se adapte a todos los
empleados especializados en funcién de sus responsabilidades: conservacién, preservacién, educacién y
comunicacién, administracién, etc. Por otra parte, es indispensable una formacién mds intensa y
especializada en esta esfera, que incluya el buen funcionamiento y la utilizacién de la electrénica y otros
sistemas de seguridad, destinada al personal de seguridad, que agrupa a los responsables o a los agentes de la
seguridad en el museo. Serfa muy beneficioso agrupar diferentes categorias de personal en el mismo grupo de
formacién y propiciar un didlogo abierto entre los miembros. Un conservador especializado puede discutir
por ejemplo la significacién e importancia de un objeto o de una coleccién con un agente de seguridad o un
disefiador de exposicién, mientras que un conservador-restaurador especializado puede explicar la necesidad
de que haya bajos niveles de intensidad luminosa o de normas de “no tocar” en el caso de objetos o
colecciones particulares.

Qué?

El presente capitulo de Cdmo administrar un museo: Manual prdctico aborda los siguientes temas y subtemas:
establecimiento del plan estratégico de proteccién del museo; medidas de seguridad en las salas de
exposicion; sistema de deteccién de intrusos; sistema de control de acceso; televisién de circuito cerrado;
deteccién y alarma automdtica contra incendio; plan de emergencia. Incluye también apéndices que
contienen un modelo de plan de emergencia, un formulario simplificado de andlisis de riesgo, el
procedimiento a seguir en caso de incendio y una ficha de informe de accidente. Esta parte del capitulo del
Manual puede servir de base para un taller o un seminario tinico, o para un curso de larga duracién que
aborde total o parcialmente estos aspectos. Este capitulo contiene informaciones locales complementarias y
trabajos précticos suficientes para organizar un curso de varias semanas a tiempo completo, o desarrollar
eventualmente un programa de sesiones prdcticas de un dia o medio dia durante varios meses dirigido a
aquellos que tienen responsabilidades especificas en este sector.

La seguridad debe comenzar por una politica eficaz y un sistema de aplicacién, como se indica en el recuadro:
“sQuién estd encargado de tomar las medidas de seguridad y velar por su aplicacién?” (p. 179 dela versién en
inglés). Es conveniente desarrollar este tema en una declaracién de principio prictica que se aplique a cada
institucidn, a partir de un andlisis de los riesgos para cada edificio o sitio. Todo el personal debe poseer
conocimientos generales de los principales sistemas de seguridad y asistencia que se utilizan en el museo.
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Ademds, los encargados de la politica y la gestién deben tener una amplia comprensién de las posibilidades
actuales en términos de sistemas de seguridad fisicos y electrénicos para poder revisar regularmente los
dispositivos actuales y sustituirlos en caso necesario.

Siel museo o los museos disponen de politicas de emergencia y seguridad se deben distribuir fotocopias
de estas a los participantes (o muestras de diferentes museos en caso de que los participantes en el programa
de formacién procedan de varias instituciones). Si estas politicas existen se deben analizar, quizds, mediante
una discusién de grupo. Si estas no existen, los cursillistas pueden participar en la elaboracién de las nuevas
declaraciones de principio sobre emergencias y seguridad: fotocopiar la ficha 27 Preparar un plan de
emergencia.

¢Coémo?

Muchas veces en el mismo museo o instancia afin se encuentra la fuente ideal para llevar a cabo la
capacitacidn, por lo que los organizadores de los programas deben elaborar una lista de los museos locales y
de los especialistas capaces de brindar su ayuda en la formacién. De igual forma, el personal de museo que
participa en la capacitacién con frecuencia dispone de una experiencia personal, de una opinién positiva o
negativa, por lo que se le debe solicitar que la comparta y discuta con el resto del grupo que participa en el
curso.

Numerosos museos también han desarrollado estrechas relaciones con los organismos de seguridad
nacionales o locales que agrupan a la policia, el cuerpo de bomberos, la defensa civil y los servicios u
organismos de seguridad publica. Por lo general, estos érganos estdn dispuestos a participar en programas
de capacitacién y en los ejercicios de aplicacién en los museos, como por ejemplo la demostracién del
funcionamiento del material de seguridad (extintores, etc.).

Por otra parte, se deben organizar visitas de estudio a los locales de los servicios y organismos de
seguridad asociados, como cuarteles de bomberos, estado mayor de operaciones de seguridad o emergencia,
asf como museos y demds instituciones culturales (por ejemplo grandes bibliotecas o archivos) que cuentan
con sistemas de seguridad avanzados.

Durante el curso de capacitacién relativo al andlisis de los riesgos se debe incitar al grupo a discutir los
posibles riesgos, inspeccionar los edificios y estudiar la frecuencia y la fuerza potencial de las catdstrofes
naturales, por ejemplo inundaciones o terremotos. Ademds, en el Manual del instructor se incluye un
formulario de andlisis de riesgo basado en el Apéndice 2 (p. 194 de la versién en inglés) del capitulo
Seguridad de los museos y preparacién para las catdstrofes de Cdmo administrar un museo que se debe
fotocopiary distribuir durante los cursos.

Con relacién alos dispositivos de seguridad fisica y electrénica, la tecnologia se desarrolla sin cesar: esto
es especialmente importante para la prevencién de delitos ya que los delincuentes buscan siempre nuevos
métodos para eludir los nuevos sistemas de seguridad. Asimismo, la estrategia concerniente a la seguridad y
los incendios evoluciona de forma permanente. Es pues crucial que los que participan en la gestién de la
seguridad y en la formacién mantengan un contacto estrecho con las fuentes de informacién y cuenten con
la asesorfa especializada en tecnologfa, como es el caso de los colegas internacionales, por ejemplo el Comité
Internacional del ICOM para la Seguridad en los Museos (ICMS) http://icms.icom.museum/. En muchos
paises también existen fuentes nacionales y locales de seguridad, como los servicios de prevencién de delitos
dela policfa nacional o local o el departamento de deteccién de incendios del servicio de incendio local. Los
fabricantes y proveedores especializados de material de seguridad también son socios muy dtiles para los
cursos de capacitacion.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:

27. Preparar un plan de emergencia

28. Andlisis de riesgo
Para los programas de formacién de este capitulo se pueden utilizar fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cdmo administrar un museo.


http://icms.icom.museum

2.12. Formacidn en trafico ilicito

¢Quién?

Todos los que de una forma u otra participan en las adquisiciones, las excavaciones y el acopio, incluidos los
conservadores, los especialistas de la documentacién o del registro y el personal de investigacién en el
terreno, deben tener amplios conocimientos sobre las obligaciones juridicas y deontoldgicas, nacionales e
internacionales, referidas a la entrada de objetos en las colecciones del museo. Ademds, la conformidad total
entre los detalles y el espiritu de estas obligaciones, por una parte, y las normas politicas y deontolégicas
publicadas por el museo, por la otra, constituye una obligacién de primer orden que compete al director, al
equipo de direccién y, de hecho, al érgano rector o a la administracién del museo. El resto del personal, en
todos los niveles, debe asimismo conocer de manera general las obligaciones juridicas y deontoldgicas del
museo en el marco de su formacién general y de lainformacién y del reciclaje del personal.

¢Qué?
Los temas abordados en el capitulo Tréfico ilicito de Como administrar un museo incluyen: prevencién de
los saqueos y del tréfico ilicito; importancia de los inventarios, que incluye una presentacion de la Lista
Object ID concebida en cooperacién con las autoridades policiales y aduanales; legislacién nacional;
riesgos para los turistas y visitantes; formacién; deteccién de tréfico ilicito; restitucién de objetos,
incluyendo la importancia de la cooperacién internacional; convenciones internacionales; restitucién en
los casos en que la convencidn no es aplicable; accién judicial. Todos o una parte de estos temas se pueden
utilizar en programas de capacitacién y desarrollo profesional basados en el Manual.

Este capitulo estd estrechamente relacionado con los referidos a la Seguridad de los museos, Inventarios
y documentacién y Gestién de las colecciones. Los cursos de capacitacién sobre riesgos de robo,
excavaciones clandestinas, saqueo y tréfico internacional del patrimonio nacional e internacional también
pueden integrarse a la formacién en la materia. De cualquier modo, se debe contemplar la formacién
especializada destinada a los miembros del personal que probablemente tienen que hacer frente al tréfico
ilicito, en especial en lo que concierne al derecho nacional e internacional que se aplica en los paises
involucrados.

¢Coémo?

Los que participan en un programa de capacitacién en este sector pueden efectuar ejercicios prcticos que
serdn beneficiosos a largo plazo para el museo, al ayudar, por ejemplo, a realizar un estudio de evaluacién de
los riesgos a que se exponen las colecciones y de preparacién para casos de catdstrofes. También pueden
estudiar los reglamentos nacionales e internacionales vigentes en el pais. Como muchas veces sucede,
cuando un museo nacional o regional tiene también la responsabilidad de un servicio nacional de
antigiiedades y la proteccion de sitios arqueoldgicos y de monumentos antiguos, los proyectos de los
estudiantes y las visitas de estudio también deben abordarlos. Otras dos instancias publicas, la policia y los
servicios de aduana, desempefan un papel determinante en la prevencién de los delitos relativos a los bienes
culturales y en la puesta prictica de medidas contra el tréfico ilicito. Por consiguiente, serfa muy oportuno
establecer relaciones estrechas con estas entidades e implicar a representantes de cada una de ellas en los
programas de capacitacién del museo.

Fichas de trabajo que deben ser fotocopiadas con relacién a este capitulo:

29. Cooperacidny convenciones internacionales

Para los programas de capacitacién de este capitulo se pueden utilizar fichas de trabajo concebidas
inicialmente para otros capitulos de Cémo administrar un museo.
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Apéndice 1
Ejemplo de programa de curso y notas para uso
del instructor

3.1. Programa resumen para un curso: Formar un equipo eficiente de
servicios a los visitantes

Notas preliminares para uso del instructor

Corresponde a los responsables politicos y al personal de museo situar al visitante en el centro de las
actividades, de los servicios y de los recursos del museo. Por ello, los programas de capacitacién en todos los
niveles y especialidades deben incluir el desarrollo de la comprensién por parte del personal de la necesidad
de ofrecer servicios de calidad a los visitantes. Todos los aspectos del museo influyen en el visitante y la
mayorfa de los empleados estd en contacto con el ptiblico en un momento determinado, ya sea por teléfono,
correo, a través de la Red o frente a frente. El equipo de direccién, por ejemplo, debe ser consciente de ello a
la hora de elaborar la politica y la planificacién estratégica; mientras que los especialistas en otras
disciplinas, como la conservacidn, la restauracién, y otros expertos, como el personal administrativo, de
mantenimiento y de seguridad, deben estar informados de la evolucién y perfeccionamiento de los
servicios a los visitantes.

El capitulo Acogida de los visitantes de Cdmo administrar un museo: Manual prdctico contiene una serie
de informaciones que pueden servir de base para estudios generales sobre los museos y programas de
capacitacién andlogos, asi como para talleres y cursos de corta duracién destinados a aquellos encargados de
recibir y ayudaralos visitantes. Sin embargo, los miembros del personal que trabajan en el departamento de
servicios a los visitantes deberdn recibir un curso de capacitacién complementario (asi como reciclaje y
formacién continua) segtin sus funciones y sus aspiraciones de desarrollo profesional en el museo y en el
sector.

El programa de formacién de un equipo eficiente de atencidn a los visitantes que aparece resumido en
este Apéndice aborda la formacién y el desarrollo profesional por medio de la accidn, a través del debate, la
planificacién y la formacién en acogida de los visitantes. El objetivo es ayudar al museo y a su personal a
desarrollar y brindar servicios de alta calidad a los visitantes en cualquier tipo de museo. Este programa
deberia extenderse, de preferencia, por varios meses y llegar incluso a un afo, para que el personal de
servicios a los visitantes estudie una serie de mddulos o participe en sesiones de capacitacién y trabajos
précticos de medio dia en cada ocasién.

El personal especializado continuard asumiendo sus funciones cuando no tenga clases de capacitacién y
se esforzard por aplicar sus conocimientos en la prictica. Los organizadores de los cursos deben buscar la
forma de dar participacién al personal de los diversos sectores y actividades museogrificas, al menos en las
sesiones de capacitacién dedicadas a los servicios a los visitantes, con miras a fomentar la comprensién y la
cooperacién indispensables entre el personal de servicios a los visitantes y el resto de los empleados y las
actividades del museo.

Pero, cuando ello no sea posible, por ejemplo cuando los participantes proceden de otras instituciones,
ciudades o paises, se podrd adaptar total o parcialmente el programa dando cursos de una o dos semanas a
tiempo completo. Algunos elementos del programa y temas asociados de Cdmo administrar un museo
podrian adoptar la forma de talleres auténomos para los especialistas en servicios a los visitantes y para el
resto del personal.

Organizacién del curso

sQué son los servicios de atencién a los visitantes? Son todas las disposiciones tomadas por el museo en el
plano social, intelectual y material para permitir al publico hacer una visita cémoda, agradable e instructiva.
La calidad de esos servicios disminuye el grado de frustracién, incomodidad y fatiga, lo que permite
aprovechar mejor las exposiciones y los eventos, sin lo cual, el placer de descubrir y aprender disminuye y se
observa entonces que la afluencia del publico al museo disminuye. Los servicios a los visitantes son el
elemento motor de la coordinacién del acceso del publico al museo. Brindan al visitante la posibilidad de
utilizar sus recursos, ver los objetos expuestos, asistir a conferencias, estudiar las colecciones y conocer al
personal. El acceso no se limita solamente al aspecto material, sino que también proporciona una
satisfaccion intelectual mds alld de cualquier prejuicio social y cultural.
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El objetivo es guiar al lector a través de los principios fundamentales para establecer y administrar un
servicio de acogida de calidad, cualquiera que sea el tamafio del museo. Para ello, una serie de talleres y
sesiones ayudardn a los participantes a establecer una politica de servicios a los visitantes, a reflexionar con
relacién alas tareas y responsabilidades del equipo de servicios a los visitantes, a prever los servicios y ajustes
para los diferentes grupos de visitantes, a estudiar el modo de recopilacién de informaciones sobre los
visitantes, sus opiniones y experiencias, a discutir las necesidades de los visitantes reales y potenciales. Para
concluir se podria celebrar una miniserie de talleres que permitan elaborar una lista de control que el
personal debe utilizar para controlar y evaluar las prestaciones en aras de contribuir al perfeccionamiento y
mejoramiento de las normas.

La creacién de un equipo de servicios a los visitantes puede tomar un afio segtin los recursos, el personal
y el tiempo de que disponga el museo. Las sesiones deben ser espaciadas para propiciar el desarrollo de las
habilidades y agrupar las informaciones que permitan la elaboracién de la politica y de la estrategia. Algunas
sesiones pueden durar tres horas, otras menos tiempo.

Programa de formacién Tema 1 — Sesién de introduccién — Ejemplos de buenos y malos
servicios

Nota para uso del instructor:

Comience con una sesion de calentamiento de forma tal que los participantes en el curso empiecen de
inmediato a hablar y a trabajar juntos, en lugar de dedicarse solo a escuchar las conferencias. Dé una vuelta
por el aula pidiendo a cada uno de ellos (incluyendo a los profesores particulares) que se presenten diciendo
su nombre y algunas palabras sobre si mismos. El instructor deberd presentar sucintamente el ejercicio de la
manera siguiente:

“Siéntense y reflexionen un instante. ;Ddénde han recibido recientemente un servicio de
calidad: en un restaurante, una cafeterfa, una tienda, un tren, un avién, un banco o quizds en
un centro administrativo? ;En qué consistia dicho servicio? ;Cudles fueron los criterios que
utilizaron para su consideracién? ;Los recibieron con una sonrisa, les dieron informaciones
claras y precisas o no se les dio informacién? ;Estaba limpio y bien mantenido el lugar o estaba
descuidado? ;Alguien fue desagradable con ustedes? ;Los hicieron esperar mucho tiempo sin
darles una explicacién? ;La calidad del servicio respondié o no a sus expectativas?”

Entregue después a cada participante un ejemplar de la Ficha 12: Reconocer la calidad del servicio. En
grupos de dos (o tres), los participantes discutirdn los temas de la Ficha de trabajo y redactardn aquello
que seglin su opinidn constituye una experiencia positiva o negativa. Comience pidiendo a cada grupo
que escriba en la Ficha 12 frases o palabras clave como “sonreir”, “descuidado”.

Al cabo de 10 6 15 minutos pida a cada pareja que presente sus conclusiones al resto del grupo y que escriba
un comentario positivo y un comentario negativo en la pizarra de conferencias o con ayuda de un
retroproyector.

Aproveche la discusién para llegar a un consenso respecto de los diez primeros criterios positivos de un
servicio de calidad a los visitantes, luego pregunte a los participantes si su museo responde a esos criterios.
¢Cémo lo saben?

El grupo analiza a continuacién los medios para establecer una norma satisfactoria de servicios a los
visitantes y lo que se debe hacer para garantizar su respeto y mantenimiento.

Quizds haya llegado el momento de hacer un pequerio receso de unos 10 minutos.

El(los) instructor(es), eventualmente con la ayuda de especialistas del museo o del “exterior”, puede(n)
luego describir la naturaleza de los servicios de calidad y presentar el programa de formacién sobre los
servicios a los visitantes, asi como los principales temas abordados en el capitulo Acogida de los visitantes de
Cdmo administrar un museo, etc.

Finalmente, los participantes deben reflexionar acerca de lo que pueden hacer en sus actividades cotidianas
para contribuir a la calidad y al placer de la experiencia global del visitante y aceptar poner en préctica estas
ideas en su propio trabajo.



Programa de formacién Tema 2 — Adoptar una politica y una estrategia de
servicios alos visitantes

Luego de una breve presentacién de los objetivos de esta sesién, distribuya la Ficha 30: Interés de la
existencia de una politica y de una estrategia de servicios a los visitantes. En grupos de tres, discuta las
cuatro preguntas que aparecen en la Ficha de trabajo tomando notas sobre los puntos principales
enunciados:

sPor qué debe ofrecerse un servicio de calidad alos visitantes?

;Quéventajas obtiene el museo?

En su opinién, ;cudles son los principios que garantizan la calidad de los servicios alos visitantes?
sExisten desacuerdos entre los miembros de su grupo?, ;por qué?

Luego de trabajar durante un periodo de tiempo razonable en el ejercicio, cada grupo expondri sus
respuestas, las que serdn resumidas en la pizarra debajo de cada pregunta.

Nota para uso del instructor:

Con ayuda del debate identifique los temas clave planteados por el grupo. ;Cémo aprovecharlos para
establecer una politica y una estrategia de servicios a los visitantes? Con un poco de suerte, los participantes
propondrdn los siguientes temas, abordados en el capitulo Acogida de los visitantes de Cdmo administrar un
museo.

Estimular al personal

Comercializacién potencial

Sociedades de promocién (“Amigos del museo”)

Sensibilizacién

Responsabilidad profesional

:Cudles son los principios fundamentales que garantizan la calidad de los servicios a los visitantes?
Articulo 27 dela Declaracién Universal de los Derechos Humanos

Libre consulta con todos los actores

Politicay estrategia integrada de los servicios a los visitantes.

Laacogida del publico (real o virtual), responsabilidad de todos los miembros del personal.

La parte correspondiente del capitulo Acogida de los visitantes contiene notas detalladas sobre estos

aspectos que puede utilizar el instructor. Si aparentemente se han olvidado aspectos importantes, el

instructor puede enumerarlos y pedir alos participantes que los examinen con mayor profundidad.

Trate de elaborar la lista en la pizarra clasificando los aspectos por orden de prioridad antes de finalizar la
7z . . ;.

sesién. Posteriormente, mande a mecanografiar la lista y fotocdpiela para entregarla al grupo a modo de

referenciay para futuros debates.

Tema 3 — Comprender los servicios a los visitantes y las instalaciones

Entregue a cada participante un ejemplar de la Ficha 15: Instalaciones y servicios para los visitantes. A
titulo individual, pidales que respondan por escrito las preguntas que aparecen en la Ficha de trabajo.
Luego pida a cada uno que lea una o dos de sus respuestas. El instructor debe animar inmediatamente el
debate a partir de las cuatro preguntas siguientes:

:Cudl es el equipamiento que ofrece actualmente el museo?

:Qué tipo de visitante puede aprovecharlo mds y qué tipo de visitante es posible que lo aproveche
menos?

;Qué equipamiento desearfa el museo ofrecer en el futuro?

¢Cudles son los servicios que ofrece actualmente el museo?
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Nota para el instructor sobre estas cuatro preguntas:
Las instalaciones y los servicios comprenden:

Las instalaciones: servicios sanitarios, lavabos, bebederos, asientos, accesos y otros servicios para
discapacitados, dreas verdes, parqueos, cafeteria, drea de merienda para los grupos, guardarropa, sala de
estudio.

Los servicios: librerfa, biblioteca piblica de informacidn, servicios a las escuelas, buré de informacién,
servicio de informacién sobre las colecciones, servicio de identificacién de objetos traidos al museo,
servicio de préstamo de fotografias, acceso a las colecciones en linea.

Quizds ha llegado el momento de hacer un pequenio receso.

Continte:
:Qué tipo de visitante puede aprovecharlo mds y qué tipo de visitante es posible que lo aproveche
menos?
:Qué otros servicios desearia el museo ofrecer en el futuro?

Recoja los diferentes puntos de vista y utilicelos para hacer un resumen de las instalaciones y los servicios
propuestos a los visitantes y las posibles mejoras. Este resumen servird para la planificacién y para
sesiones de formacidn posteriores.

Tema 4 — Definiry comprender al visitante

Nota para uso del instructor:

Es interesante prever la colaboracién con un departamento docente de una universidad o una consultorfa
de estudio de mercado. Esto puede propiciar la adquisicién de habilidades y de conocimientos bdsicos para
obtener informaciones de calidad. El tema puede dividirse en dos, tres o mds sesiones de medio dfa si los
expertos en estudio de mercado o los visitantes experimentados (u otros especialistas en psicologia del
consumidor o dela recreacién) aportan su experiencia a través de estudios de caso y de asesorfa.

1. Presente el tema haciendo énfasis en la necesidad de comprender y estudiar a los visitantes del museo
(Cémo administrar un museo, pigs. 108 y 109, Recuadro 3).

2. Explique algunas técnicas de estudio de los visitantes utilizadas por los museos, incluyendo los
métodos cualitativos y cuantitativos (si es posible, trate de que participe en esta sesién un especialista en
estudio de visitantes de museo o alguien con experiencia general en estudio de mercado).

1. Cuestionarios destinados a los visitantes
2. Grupos de discusién
3. Encuestas por correo o en linea
4. Libro de visitantes y expresién libre
(Cémo administrar un museo, pdgs. 109y 110, en especial Recuadro 5)

Probablemente este sea el momento para hacer un breve receso.

3. Propicie un debate con el grupo para identificar los tipos o las categorias de visitantes (Cdmo
administrar un museo, pdgs. 111 a 113) escribiendo en la pizarra las categorias que se aplican
especialmente en ese museo.

1. Individuales

2. Grupos de adultos independientes

3. Familias

4. Grupos escolares

5. Visitantes que requieren una atencién adicional (impedidos fisicos y mentales)



Tema 5 — Conocer a sus visitantes reales

(Este es otro tema importante que conviene abordar en dos o tres encuentros y no en unasola sesién.)
Entregue a cada participante un ejemplar de la Ficha 13: Identifique a sus visitantes y pidales que
trabajen en grupos de tres o cuatro personas.

Nota para uso del instructor:

Recuerde a los cursillistas que los visitantes reales son los que vienen al museo de manera regular u
ocasional. Para desarrollar y mejorar los servicios a los visitantes es importante comprender quiénes son los
visitantes reales (véase Cédmo administrar un museo, pags. 109 a 113). (Si el museo ha hecho recientemente
un estudio de los visitantes o si el instructor tiene un ejemplar de un estudio de caso referido a otro centro,
puede distribuirlo e integrarlo al ejercicio, lo que requerird prolongar la sesién o prever una doble sesién
sobre este tema.) Posteriormente pida a cada grupo que reflexione sobre las seis preguntas que aparecen en
la Fichay que luego escriban sus respuestas en los recuadros previstos para estos fines.

Luego de haber trabajado con la Ficha (mds o menos durante media hora), cada grupo har4 su informe
ante los demds participantes y las mejores respuestas se escribirdn en la pizarra.

Probablemente este es el momento de hacer un breve receso.

Elinstructor (y el experto invitado, si lo hubiera) deberd propiciar un debate con el grupo sobre la forma
en que el museo puede conocer mejor a sus visitantes. Se podrdn hacer las siguientes preguntas:

1. ;Cudles son las informaciones con las que cuenta el museo? ;Son exactas? ;Estdn actualizadas?
:Son accesibles?

2. ;Cudles son las informaciones adicionales que se necesitan? ;Los diferentes servicios desean

informaciones diferentes? ;Qué tipo de informacién necesitan y por qué? ;De qué tipo? ;Solo

cifras o sobre el comportamiento y la opinién de los visitantes?

:Cémo recopilar las informaciones? ;Con qué frecuencia?

;Cémo garantizar que estas informaciones serdn de utilidad?

é

;Quién se debe ocupar de recopilar las informaciones?

¢Cudles son las etapas para recopilar informaciones suficientes que nos permitan mejorar

nuestras instalaciones y servicios?

7. ¢Cudl es la fecha limite para la recopilacién e interpretacién de las informaciones que luego
serdn utilizadas por diferentes personas en el museo?

N W

Nota para uso del instructor:

Las estadisticas y demds informaciones disponibles incluyen el indice de frecuentacién para cada categoria
(¢j. entrada adultos y nifios, entrada libre), la cantidad de personas por categoria como los escolares, la
cantidad de nifios en cada grupo y la cantidad de personas que reciben una invitacién del museo con
motivo de la inauguracién de exposiciones. Estos datos serdn resumidos nuevamente y mecanografiados
después dela sesién para distribuirlos alos participantes, quienes los utilizardn en las sesiones posteriores.

Finalmente, analice la manera de mejorar la presentacién y la recopilacién de informaciones para que
sean fdciles de utilizar y accesibles.

Para preparar la etapa siguiente, cada participante debe tratar de comprender su funcién o su aporte a la
recopilacién o a la interpretacién de las informaciones. El mensaje esencial consiste en asegurar que las
informaciones recopiladas son las que desea realmente la persona que las utilizard con vistas a mejorar las
instalaciones y los servicios. De otra forma, el esfuerzo, en ocasiones considerable, que representa la
recopilacién de informaciones serd una pérdida de tiempo y de energfa para todos.

Termine la clase designando a las personas encargadas de recopilar, coordinar y dar a conocer las
estadisticas sobre las categorias de visitantes y piense en una forma de recopilar nuevos datos.
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Tema 6 — Comprender a sus visitantes potenciales y virtuales

Entregue a cada participante un ejemplar de la Ficha 14: Aprenda a conocer a su publico virtual y
potencial y organice a los participantes en pequefios grupos, al igual que se hizo en el caso anterior.

Nota para uso del instructor:

Es muy importante subrayar que incluso en caso de frecuentacién importante y regular, el rango de
poblacién que puede visitar el museo es en ocasiones limitado (gj. criterio geogréfico, social, educativo).

Los visitantes potenciales son los que podrian visitar el museo y los que este tltimo desea atraer, pero que
no lo hacen de forma regular. Internet u otros medios de comunicacién a distancia se utilizan cada vez m4s
para “visitar” museos lejanos (en ocasiones en otros continentes), e incluso por la noche, cuando el
“verdadero” museo estd cerrado.

Los visitantes virtuales son los que tienen acceso a programas pedagdgicos o a informaciones sobre las
colecciones y las investigaciones del museo que aparecen en su sitio Internet o a través de otros medios
virtuales.

La “visita” virtual ha tenido un auge notable y los museos mds grandes y célebres del mundo ya cuentan con
mds visitantes virtuales que reales. Si el instructor dispone de un ordenador conectado a Internet y de un
proyector digital, puede hacer la demostracién de los contenidos propuestos al visitante virtual en los sitios
de varios museos de diversas categorias, tamafos y regiones geograficas. En caso contrario, escribird la
direccién electrénica de estos sitios en la pizarra o distribuird la lista a los participantes para que puedan
“visitarlos” ellos mismos en otro momento.

Luego de dejar un tiempo para el debate (una media hora), cada grupo expondr4 sus conclusiones al resto
de los participantes. Las mejores respuestas se escribirdn en la pizarra. Al final de la sesién, estas
conclusiones se mecanografiardn con vistas a la bisqueda de una politica y de una estrategia de servicios
alos visitantes.

Tema 7 — Adaptar el museo al ptblico familiar

Entregue a cada participante un ejemplar de la Ficha 31: Adaptar el museo al piblico familiar. Pidale a
los participantes que se organicen en pequefos grupos para estudiar el tema y exponer posteriormente
sus conclusiones al resto de la clase, al igual que se procedié con las Fichas anteriores.

Nota para uso del instructor:

Los nifios y los adolescentes son cada vez mds importantes para los museos ya que serdn los electores, los
politicos, los altos funcionarios y, jojald!, los visitantes del mafiana. La mayorfa de ellos vienen por primera
vez al museo en una visita escolar u universitaria, o en familia. Al fomentar las visitas en familia, el museo
traduce la voluntad de despertar el interés de los pequefios creando un modelo de comportamiento social
parala vida. La familia se extiende en general a los primos y parientes, y puede ser un elemento importante
del turismo nacional.

Luego de la exposicién, discuta con el grupo ideas de instalaciones que pudieran ser de utilidad y
atractivas para el piblico familiar, por ejemplo:

Equipamiento que responda a las necesidades de una amplia gama de edades e intereses

Areas para el descanso y laalimentacién

Atreas de juego en el exterior

Instalaciones accesibles y bien concebidas: servicios sanitarios, mesas y sillas

Exposiciones y actividades especiales, plegables y juegos de preguntas y respuestas. Las familias
incluyen adultos que podrian volver solos en otra ocasién. Un museo reconocido acogerd al
publico familiar en vez de conformarse con tolerarlo



Actividades para todas las edades y no simplemente para nifios o adultos
Estrados para que los nifios vean mejor los objetos expuestos en las vitrinas
Un escenario par narradores de cuentos, bailarines, etc.

Concluya la sesién encontrando formas de mejorar los servicios propuestos al publico familiar (pueden
ser quizds pequefias modificaciones que se puedan aplicar rdpidamente y proyectos mds ambiciosos a
largo plazo).

Tema 8 — Turistas nacionales y extranjeros

Estudie los servicios reales y potenciales que ofrece el museo a los turistas locales, nacionales e
internacionales. En la medida de lo posible, incluya en los cursos debates con especialistas del turismo
que dardn informaciones a los participantes sobre el turismo en el pais o la regién, con datos estadisticos
sobre la industria y el aporte econémico de los diferentes tipos de turismo. El instructor propiciard un
debate sobre el valor actual y futuro del museo para el turismo local y viceversa. También podrd presentar
alos participantes el capitulo Marketing de Cémo administrar un museo.

Nota para uso del instructor:

Los turistas, especialmente los que viajan en grupos organizados, con frecuencia disponen de un tiempo de
visita limitado, de ahi el interés en proponerles una guia o un plegable sobre las “obras mds importantes” del
museo. La otra prioridad se refiere a la traduccién de la gufa, a la organizacién de visitas dirigidas en varios
idiomas o al préstamo de audioguias.

Los demds requerimientos, sobre todo para los turistas en grupos organizados, son:

1. un sistema de reservacién previa que permita habilitar un horario tanto para el museo como
parala cafeterfa para planificar las visitas dirigidas y otras modalidades;

2. un breve discurso de bienvenida y una presentacién general del museo, seguida de la visita
dirigida de las obras mds importantes; como los grupos contardn con periodos de visita
diferentes deberdn proponerse visitas de duracién variable;

3. dreasde parqueo paralos vehiculos;

4. suficiente cantidad de servicios sanitarios cerca del parqueo o de la entrada principal del
museo: después de algin tiempo de viaje probablemente los visitantes deseen ir al bafio antes
de comenzar la visita del museo;

5. lugares dondelos grupos puedan reunirse alrededor de las obras mds importantes;

6. espaciosalaire libre donde los grupos puedan reunirse y descansar.

Concluya la sesién identificando los cambios y las adiciones que se deben introducir en el servicio a los
visitantes del museo para mejorar la atencién alos turistas nacionales y extranjeros.

Tema 9 — Crear una politica y una estrategia de servicios a los visitantes

Nota para uso del instructor:

Pida a los participantes que traigan una copia de los documentos de trabajo anteriores, especialmente las
conclusiones del Tema 2 (Adoptar una politica y una estrategia de servicios a los visitantes), la Ficha 30 del
Tema 1y lalista con las caracteristicas de la experiencia de visita positiva elaborada en el Tema 1 (Ficha 12).
Luego de haber presentado brevemente los objetivos de esta sesién, entregue la Ficha 32: Adoptar una
politica y una estrategia de servicios a los visitantes. En grupos de tres debatan las preguntas y tomen
nota de los puntos principales en los recuadros numerados previstos a este efecto.
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Nota para uso del instructor:

Cada grupo expondrd sus conclusiones a los demds participantes. Luego del debate se deberd llegar a un
acuerdo respecto de las ideas principales, las que serdn resumidas por escrito. Un pequefo grupo de trabajo
se encargard de esta tarea en el transcurso de las semanas siguientes y reformulard el texto en forma de notas
preliminares de recomendaciones para un documento de politica y estrategia de servicios a los visitantes
que serd analizado de manera mds general en todo el museo, lo que incluird consultas con el director, el
equipo de direccién y los principales departamentos.

Tema 10 — Garantizar los servicios a los visitantes

Nota para uso del instructor:

El objetivo de esta sesién es definir las responsabilidades principales del equipo de servicios a los visitantes,
cémo estos serdn garantizados y en virtud de qué normas. Ademds de los participantes en el curso, se podrd
también solicitar la presencia de otros empleados del equipo de servicios a visitantes potenciales y al menos
de un miembro del equipo de direccién y del equipo pedagdgico. (Estos participantes adicionales se
repartirdn entre los grupos de trabajo para los ejercicios précticos.)

Una vez expuestos brevemente los objetivos de esta sesién, entregue la Ficha 33: Garantizar los servicios
a los visitantes y discuta en grupos de tres las preguntas planteadas tomando nota de los puntos
principales en los recuadros numerados previstos para tal efecto.

Luego de las exposiciones y los debates, al igual que en las sesiones anteriores, trate de definir las préximas
etapas relacionadas con la creacidn o el mejoramiento del equipo de servicios a los visitantes, las que
incluyen la planificacién y la atribucién de responsabilidades para las préximas etapas de definicién de una
estrategia. Cada participante analizard sus responsabilidades y establecerd o mejorard los procedimientos
referidos a los servicios a los visitantes. (Habida cuenta de la importancia y complejidad de estos aspectos,
quizds sea necesario prever dos sesiones o mds, con un tiempo intermedio de reflexién y consulta.)

Notas para uso del instructor:

Elementos a tomar en consideracién para formar el equipo de servicios a los visitantes:
El equipo puede estar formado por recepcionistas (en la recepcion y en la pizarra telefénica),
custodios de salas y responsables de los eventos especiales y de los programas educativos. En otras
palabras, debe reagrupar al personal que estd de forma regular, e incluso diariamente, en contacto
conel publico.

Es necesario nombrar a un responsable en cada puesto, decidir la forma en que deben coordinarse
las actividades y con qué propésito (pedagdgico, ludico, de seguridad).

¢Hay que prever un uniforme, una credencial o un accesorio, por ejemplo una corbata o un
panuelo, para identificar ficilmente a los miembros del equipo de atencién a los visitantes?
Deberdn tomarse decisiones importantes a nivel de la organizacién del trabajo para que el personal
esté en su puesto en todos los espacios ptiblicos en las horas laborables (generalmente m4s cargadas
que las horas de trabajo semanales de los asalariados).

Otra decisién importante es la referida al procesamiento de las quejas. ;Hay que llamar
sistemdticamente a un miembro del personal de direccién para que atienda al visitante
descontento? ;Existe un mecanismo que permita al personal disculparse (en caso de ser necesario)
y ofrecer una entrada gratis para el futuro o un articulo de la tienda o de la cafeterfa? ;Cudnta
responsabilidad se puede confiara cada empleado?

De manera mds informal, la mayorfa de los museos tienen un libro de visitantes y/o un buzén donde los
visitantes pueden “depositar” sus comentarios. Si bien algunas observaciones son indtiles o subjetivas,
permiten sin embargo sacar a la luz aspectos que en otros casos pasarfan inadvertidos, o serfan descuidados
o ignorados.



También hay que prever un mecanismo de respuesta rédpida por correo a las demandas. Muchos
servicios administrativos y empresas establecen un plazo (habitualmente 7 dfas laborables) para
responder a las demandas o alos comentarios.

El equipo de servicios a los visitantes y el responsable principal deberdn prever un dispositivo de
control y de evaluacién de los servicios propuestos. Tras haber decidido el nivel y los criterios que se
aplicardn, el personal podrd verificar regularmente si todo estd en su lugar y conforme a las normas
requeridas. ;Qué tipo de verificacién es necesaria y cudl es su frecuencia? ;Quién se encargard de
ello? ;Existen problemas de comportamiento, de oportunidad, de exactitud? ;Cémo resolverlos
sin afectar el dnimo nila motivacién del personal?

También es importante establecer un calendario razonable de las mejoras prioritarias en funcién de
las necesidades, los recursos y la factibilidad.

Tema 11 — Grupo de comunicacién/informacién: recopilar la informacién

Notas para uso del instructor:

La funcién principal del Grupo de comunicacién/informacién consiste en crear mecanismos que permitan
recopilar la informacidn, verificar su exactitud y distribuirla en distintas formas a diferentes audiencias. En
esta sesién se prioriza el trabajo con las personas que pueden formar parte del grupo de
comunicacién/informacién del museo, compuesto por empleados de los servicios a los visitantes, un
miembro del equipo de direccién y el jefe o un representante de cada departamento. El objetivo es
reflexionar acerca de la informacién necesaria para ayudar a los visitantes a emplear mejor su tiempo en el
museo y en el sitio Internet.

Entregue a cada participante un ejemplar de la Ficha 34: Grupo de Comunicacién/Informacién:
recopilar la informacién. Pida a cada grupo formado por dos o tres participantes que responda dos o tres
preguntas de la Ficha de trabajo y que exponga sus conclusiones al finalizar la primera parte de la sesién.
Las opiniones expresadas durante la exposicidn se grabardn y redactardn por escrito para ser distribuidas
posteriormente.

Probablemente es el momento de hacer un breve receso.

Elinstructor debe animar a continuacidn el debate a partir de las preguntas siguientes:

1. Ensuopinidn, ;cudles son los aciertos del museo?
2. Enordende prioridad, ;qué hay que hacer en los tres préximos afios para mejorar los servicios
alos visitantes?

Tema 12 — Crear el grupo de comunicacién/informacién del museo

Nota para uso del instructor:
En coordinacién con el director y los responsables de los servicios a los visitantes, seleccione y cree el grupo

de comunicacién/informacién del museo a partir de las preguntas y consejos siguientes.

El andlisis y la respuesta a las tres preguntas siguientes pueden tener lugar en varias sesiones y reuniones
de trabajo asi como requerir multiples consultas en el museo.

1. ;Cémo seleccionar alos miembros del grupo de comunicacién/informacién?

Nota para uso del instructor:

Este grupo puede estar formado por representantes de varios sectores de actividad. Su principal funcién
consiste en crear mecanismos que permitan recopilar la informacién, verificar su exactitud y distribuirla en
distintas formas a diferentes audiencias. Hay que garantizar que todo lo que se difunde esté actualizado, sea
exactoy accesible, no solo en interés del publico, sino también del personal.
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El grupo incluye a un grafista encargado de la comunicacién visual, un buen redactor, un defensor de la
audiencia, miembros del equipo de servicio a los visitantes y un webmaster o administrador del sitio del
museo.

2. ;Cudles son sus funciones y responsabilidades?

Nota para uso del instructor:
Estos aspectos serdn objeto de debates y negociaciones en cada museo, segun la situacién.
3. ;Cudlesdeben serlas prioridades del grupo para el préximo afio?

Esto dependerd de las necesidades del museo en ese momento, pero a modo de ejemplo el grupo y la
direccién del museo pueden decidir una lista de prioridades que parta de los elementos que aparecen a
continuacién.
Generalidades

>  Informacién

>  Senalizacién paralos visitantes que buscan el museo

>  Orientaciény sefializacién en el museo

Disposiciones especiales

>  Burédeacogida/recepcién alaentrada del museo
Guardarropa para sombrillas, abrigos, carteras, coches de nifios
Limpieza de los bafios
Cafeterfa o restaurante
Servicios y existencias de la tienda del museo

vV V. V V V

Espacio al aire libre

Luego de haber aprobado su composicién, sus tareas y objetivos a mediano plazo y su programa, es
necesario que el grupo y los subgrupos encargados de proyectos se reinan con regularidad para
garantizar la continuidad.

Tema 13 — Comparacién: andlisis del museo desde el punto de vista del visitante

Entregue a los participantes un ejemplar de la Ficha 35: Comparacidn: andlisis del museo desde el punto
de vista del visitante, y pidales que visiten una o varias veces un museo que no conozcan en grupos de dos
o tres personas (u otro centro de recreacidn, ya sea publico o comercial).

Las visitas serdn seguidas de sesiones de informacién durante las cuales cada grupo podrd dar a conocer
sus observaciones luego de haber sefialado las buenas pricticas y las normas ejemplares en materia de
servicios a la clientela, los aspectos satisfactorios pero que pueden ser mejorados y las normas y
disposiciones insuficientes.

Nota para uso del instructor:

Es muy importante que el equipo de servicios a los visitantes aprenda a observar y a analizar con ojo critico
las instalaciones y los servicios del museo. Pero los empleados conocen en ocasiones demasiado bien su
institucién como para detectar las debilidades y los problemas. Por ello necesitan desarrollar un espiritu
critico a través de la visita y el andlisis de otros centros abiertos al publico y que ellos no conocen (por lo
menos desde este punto de vista). Posteriormente deberdn establecer entre todos las normas para la acogida
y los servicios a los visitantes a las que debe aspirar el museo. Para ello, las necesidades de los visitantes
deberdn ocupar un lugar privilegiado en las actividades y proyectos de los miembros del equipo.



Tema 14 — El punto de vista del visitante

Luego de haber aprendido a analizar con ojo critico los servicios a los clientes o a los visitantes en otras
instituciones, el equipo debe sacar provecho de esta experiencia y del resultado de los debates en torno a
sus conclusiones para analizar su propio museo. Divididos en parejas, los participantes utilizardn la
Ficha 36: El punto de vista del visitante para hacer observaciones andlogas por alrededor de dos horas
durante el horario de visita del museo, luego anotardn sus observaciones en la Ficha de trabajo.

Después, se reunirdn nuevamente para escuchar las conclusiones de estos estudios y debatirlos. Deberdn
anotar las ideas sobre la forma de mejorar las normas y los servicios, notas que inmediatamente se
mecanografiardn y distribuirdn para referencia y discusiones posteriores.

Nota para uso del instructor:

Haga que participen todas las categorias de personal, incluyendo los recién contratados (personal de
limpieza, custodios de salas o conservadores). Independientemente de la lista sugerida en la Ficha 36 se
estimulard a cada uno a enriquecerla con sus propias observaciones.

Este ejercicio de aplicacidon deberfa hacerse por lo menos una vez al afio para ver si la situacién ha cambiado.
Elandlisis de los criterios de satisfaccion es evidentemente un estimulo para el personal.

Tema 15 — Estudio de los visitantes y estudio de mercado ampliado

Nota para uso del instructor:

El museo necesita informaciones sobre sus visitantes, sus opiniones y las de los miembros de la comunidad
local que no lo visitan, es decir, debe hacer un estudio de mercado que incluya a toda la poblacién (véase el
capitulo Marketing de Cémo administrar un museo). El equipo de servicios a los visitantes (y el personal que
participa en los programas de formacién sobre los servicios a los visitantes) puede ayudar a recopilar datos
de utilidad. Por ejemplo, podria elaborar un cuestionario para un sondeo (retomando, quizds, algunos
temas de la Ficha 36 y adaptdndolos a las condiciones especificas de la galerfa o del inmueble en cuestién).

Es probable que el equipo de servicios a los visitantes tenga que colaborar en la realizacién de encuestas mds
profundas realizadas en asociacién con los especialistas en marketing del museo, de un organismo publico o
de una consultorfa de estudio de mercado. De igual manera, podrd aportar su valiosa contribucién en la
realizacién de estudios de mercado de mayor envergadura, como pueden ser encuestas por muestreo de la
poblacién local (incluyendo a los no visitantes) para saber cudntos individuos conocen la existencia del
museo asi como qué saben de sus exposiciones y servicios.

Posteriormente, el equipo de servicios a los visitantes puede pedirle al pablico que llene el cuestionario
durante su visita a las diferentes salas o que acepte que un empleado del servicio tome notas durante la
visita de sus reacciones y opinién con relacién a las obras.

Nota para uso del instructor:

Las encuestas al publico que visita el museo se deben realizar con mucho tacto. Los visitantes no deben
tener la impresién de que estdn siendo obligados o forzados a participar, ni sentirse obligados a dar
respuestas positivas simplemente para satisfacer al personal. La mayorfa de ellos aceptan con placer pasar un
minuto o dos respondiendo el pequefio cuestionario o redactando un comentario en el libro de visitantes,
pero si se les pide una participacién mds prolongada, ya sea para una encuesta mds detallada o una visita
dirigida, es oportuno brindarles una bebida o hacerles un pequefio presente de la tienda a modo de
agradecimiento por el tiempo empleado y la cooperacién.

Estos sondeos y estudios de mercado sobre los visitantes son métodos importantes que permiten al museo
monitorear y evaluar las normas y las medidas en vigor. Los testimonios recopilados ayudan a establecer el
orden de prioridad de las acciones futuras. La evaluacién, que permite recopilar testimonios que le
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informan de la planificacién futura, le permite verificar y perfeccionar procesos y resultados y puede tener
lugar en diferentes etapas de una serie de medidas especificas.

1. Al iIliCiO, la evaluacién “frontal” consiste en someter a rueba las ideas IOS rototipos
y
durante CI pI'OYCCtO.

La evaluacién a través de la formacién permite aportar cambios o una mejorfa.

3. La evaluacién adicionadora permite recopilar una serie de testimonios que resumen las
fuerzasy las debilidades del proyecto para guiar la toma de decisiones.

Observaciones finales

La idea definitiva y clave relacionada con este curso de formacidn es velar porque todas las informaciones y
elementos importantes para el mejoramiento constante del museo y sus servicios sean recopilados e
interpretados con precisién y claridad. Estos datos se deben comunicar a continuacién a todo el personal
del museo para el que los resultados resulten valiosos e interesantes, a saber, el equipo de servicios a los
visitantes, el grupo de comunicacién/informacién, la direccién general y los departamentos del museo
responsables de la galerfa o exposicién objeto de la encuesta o evaluacién.

Referencias

Como administrar un museo: Manual prictico incluye un glosario de las palabras clave empleadas en la
formacién en patrimonio y museologfa asi como una bibliografia completa que incluye la direccién de
diferentes sitios.

Las citas de esta obra se tomaron de las siguientes publicaciones:

Boylan, PJ. (redactor), Cdmo administrar un museo: Manual prdctico (Paris, ICOM - Consejo
Internacional de Museos)

Durbin, G., Developing Museum Exhibitions for Lifelong Learning (London, Museums and Galleries
Commission.)

ICTOP, 1983, Simposio del Consejo Internacional de Museos sobre la formacién del personal, agosto

1981 (Paris, ICOM-ICTOP)
Kolb, D., 1984, Experiential Learning (London & Eaglewood Cliffs: Prentice-Hall).



Ficha 1
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Cédigo profesional de deontologia
Estudio de casos 1,2y 3

El papel de los museos

’ . y el Cédigo profesional de deontologia
Nanual practico

Etica — Estudio de los casos 1, 2'y 3 (Cémo administrar un museo,
pdginas 7 y 10)

A partir de las informaciones y de los consejos de Cémo
administrar un museo (pags. 5 al6) y del Cédigo profesional de
deontologia del ICOM (pdgs. 220 a 231), analice en su grupo de
reflexion los problemas deontoldgicos que plantean estos tres
estudios de caso y resuma sus conclusiones.

Etica - Estudio de caso nimero 1

Desde hace afos, usted desea organizar una exposicién
de envergadura en su esfera de competencia pero, por
falta de medios, nunca ha podido hacerlo. Los medios de
comunicacién han hecho saber que necesitaban un
patrocinador. Para su gran sorpresa, una sociedad les
escribe y les propone financiar completamente la
exposiciéon a condicién de que su nombre aparezca en
toda la publicidad. Usted anuncia la buena noticia a un
colega quien le dice que la poblacién local lleva a cabo
una campanfa contra dicha sociedad ya que se propone
crear un sitio de interés cientifico que es al mismo tiempo
lugar sagrado para los primeros pueblos que habitaron la
regiéon. £Qué haria usted?

Etica - Estudio de caso niimero 2

Usted trata de montar una coleccién representativa de su
campo de estudio. AUn quedan algunas lagunas por llenar.
Usted posee asimismo varios ejemplares del mismo tipo
que fueron donados al museo, aunque su asociacion con
las personas, lugares y otros elementos sea diferente. Un
coleccionista local posee dos objetos que le permitirian
completar su coleccién. Esta persona le propone
canjearlos por aquellos que usted posee del mismo tipo.
¢Qué haria usted?

Etica - Estudio de caso nimero 3

Usted ha realizado investigaciones sobre un tema
relacionado con sus colecciones, que sera la base de una
exposicion de gran envergadura. Algunas de sus
conclusiones proponen nuevas pruebas que podrian tener
una importante repercusion sobre la exposicion. Antes de
poder publicar sus trabajos o de preparar la exposicion,
una estudiante de doctorado le llama para estudiar las
mismas colecciones. {Cuales informaciones le brindaria
usted?




Ficha 2
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Cédigo profesional de deontologia
Estudio de casos 4y 5

El papel de los museos

’ . y el Cédigo profesional de deontologia
Nanual practico

Etica — Estudio de los casos 4 y 5 (Cémo administrar un museo,
pdginas 11y 15)

A partir de las informaciones y de los consejos de Cémo
administrar un museo (pags. 5 al6) y del Cédigo profesional de
deontologia del ICOM (pdgs. 220 a 231), analice en su grupo de
reflexién los problemas deontoldgicos que plantean estos dos
estudios de caso y resuma sus conclusiones.

Etica - Estudio de caso niimero 4

Un coleccionista local posee una de las mas hermosas
colecciones privadas en su esfera de competencia aunque
su opinién al respecto resulte poco ortodoxa. Usted
mantiene buenas relaciones con esta persona con la
esperanza de que su museo pueda resultar beneficiado.
Un dia, el coleccionista le propone prestar su coleccion
para una exposicién temporal —el museo corre con los
gastos— con dos condiciones: que la exposicién presente
Unicamente las piezas de su coleccion y que él se
encargue del contenido de las publicaciones y del
etiquetado. ¢{Acepta usted esta oferta?

Etica - Estudio de caso nimero 5

Usted es especialista en su disciplina y su museo estimula
a su personal a publicar estudios. Une galeria comercial a
la cual su museo compra de cuando en cuando objetos
bien documentados para las colecciones, organiza una
exposicion de gran prestigio relacionada con su esfera de
competencia.

El director de la galeria le invita a redactar la introduccién
del catalogo de la exposicién. Al observar la lista de las
piezas expuestas usted se da cuenta de que algunas no
tienen senalada la proveniencia y usted sospecha que han
sido adquiridas por medios ilicitos. {Acepta usted la
invitacion?
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Nanual practico

Examine la lista de acdpites propuestos para un indice de la
gestion de las colecciones (Como administrar un museo: Gestién
de las colecciones). Analicelos en su grupo y marque las casillas
que correspondan a los acdpites que serdn incluidos en la politica
de gestién de las colecciones de su museo. ;Hay otros acdpites
que deban ser incluidos en caso de que su museo o sus
colecciones tengan alguna particularidad? En caso afirmativo,
andtelos al final de la Ficha.

Ficha 3

Establecer una politica de gestién

de las colecciones

Gestidn de las colecciones

Mision y objetivos del museo

Titulo vélido, proveniencia y obligacién de diligencia
Objetos sensibles y protegidos

Valoracion y autentificacion

Registro y retirada

Devolucién y restitucion

Catalogacién, numeracién y marcado

Inventario

Préstamo

Informe de estado de la obra y glosario/normas
Documentacién

Preservacion de las colecciones

Almacenamiento de las colecciones

Manipulacién y desplazamiento de las colecciones
Fotografia

ooooono
Jodoobbt

obligaria a anadir otros? {Cuales?

Acapites propuestos para establecer una politica de gestion de las colecciones

Preparacién para catastrofes

Cédigo de deontologia Seguros
Registro Acceso a las colecciones
Adquisicion y adicion Seguridad

Exposiciones

Control del entorno

Seguimiento de las colecciones expuestas
Materiales de exposicion apropiados

Embalaje y envio

Investigacion

Acopio sobre el terreno

Investigacion en el museo

Acogida de investigadores y estudiantes de paso
Anadlisis destructivo

Acopio a titulo privado y uso personal de las colecciones
Conservacion preventiva

Conservacion

NN RRNRERNRNEN
Jodoobbt

Ejercicio 1: Examine el indice propuesto supra para establecer una politica de gestién de las colecciones. {Cuales son los
acapites que le interesan a su museo? {Hay alguno que no le parezca pertinente? (Cudl particularidad de su museo le

Resuma sus conclusiones y parta de estos datos para planificar la politica de gestién de las colecciones de su museo.

-
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Ficha 4
Corio
adrimistrar Metodp de catalqgacmn
Gestién de las colecciones
N mMASeo

Nanual practico

Analice las modalidades o los métodos de catalogacién de su
museo y compare las pricticas que se emplean con las pricticas
ejemplares y los principios enunciados en el capitulo Gestién de
las colecciones de Cdmo administrar un museo 'y, en particular, en
el recuadro 4 del capitulo.

4 I
Principios generales sobre el método de catalogacion 1
1 Principio general: La catalogacion permite rendir cuenta de
los atributos y del origen de los objetos segun normas o
clasificaciones definidas para cada tipo de coleccion.
2 Se asigna y se aplica un nimero de identificacion a todos los
objetos.
3 Siun museo dirige o participa en excavaciones arqueoldgicas y
otros trabajos analogos, debe esforzarse por integrar los datos
recopilados in situ en un registro permanente mediante sistemas _ Y,
de catalogacion y de signatura.
4 Los objetos prestados deben ser inventariados antes de que se Ve ~
autorice su salida del museo. 2
5 La catalogacion debe tener lugar tan pronto como sea posible
para que no se acumulen atrasos.
6 Si el museo se demora en ejecutar las operaciones de registro y
catalogacion, debe establecer lo antes posible un sistema de
identificacion de nivel aceptable.
- /
4 N 7 I
3 4
- DN /
4 N 7 ™\
5 6
- /L 4
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Nanual practico

Ficha 5

Medidas de seguridad

de las colecciones

Gestidn de las colecciones

~
Analice la siguiente lista de medidas de seguridad que deberdn
adoptarse en el marco de una politica de gestién de las colecciones
(Cémo administrar un museo: Gestion de las colecciones). Verifique
que cada uno de estos puntos figura entre las medidas o prdcticas
corrientes de su museo y haga una sintesis. En caso de que no
aparezcan, ;cémo mejorar los procedimientos en cada punto?
Medidas de seguridad que deben ser incorporadas
a la politica de colecciones
1 Elacceso alas colecciones es limitado, incluso en el caso del ~
personal; se realizard un control a la entrada de las salas ~
cerradas con llave.
2 Los responsables de una esfera determinada, de una coleccion o
de un area de almacenamiento controlaran la entrada del pablico
y de los restantes empleados.
3 Se senalara el nombre de los empleados que posean una llave de
acceso.
4 Se registrara la entrada a los almacenes y otros espacios
protegidos de todos los visitantes autorizados.
5 Elacceso con fines de investigacion depende del plan aprobado.
Todas las visitas seran debidamente registradas al final del
periodo de préstamo.
/
e ™ ™
3
- / /
4 I
5
\_ Y, 51



Ficha 6
Corio
aarmimistrar Exaglen de la ca.tfllogalcmn y dela
U PIUSCO ocumentacién del museo

Inventarios y documentacién

Nanual practico

(Ejercicio individual): Examine la prdctica de su museo en lo
que respecta a las normas recomendadas en el capitulo
Inventarios y documentacién de Cémo administrar un museo.
Redacte un informe escrito de la situacién actual o de las
posibilidades de todo el museo o de una coleccién particular, de
forma tal que se introduzcan mejoras en cada una de las
siguientes esferas:

Inspirese en otras normas catalogréaficas para elaborar un
comprobante de entrada, una ficha de depésito o de - /
transferencia y un libro de inventario.

Utilice las directrices en materia de inventario y
catalogacioén para concebir su propio manual de control
definiendo los campos y las normas sintacticas y
terminolégicas que el museo debera adoptar.

Redacte un informe en el que se relate la historia de la
coleccion y la disponibilidad de informaciones sobre la
coleccion. A\ J

Elabore un plan de catalogacién para una coleccion
especifica.

-
.




Ficha 7

Corio R e inf g v
aarimnistrar ecursos de informacién en linea

Inventarios y documentacién
LN mMUseo Y

Nanual practico

(Ejercicio individual o colectivo): Recorra los sitios Web
creados por o para otros museos y elabore una lista de
los titulos y las direcciones electrénicas de sitios de
referencia Utiles para el personal de museo y de sitios que
constituyan un ejemplo en materia de informacién sobre
las colecciones.

/Silios de referencia atiles /Sitios de museos que constituyan un ejemplo
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Nanual practico

Inspeccione el museo y evaltie los riesgos (en particular los dafios
o las posibles pérdidas y las colecciones especialmente
vulnerables) con ayuda de los cuadros 1y 3 y del Anexo 1: “Los
datos visibles” del capitulo Preservacion de las colecciones de
Cémo administrar un museo.

Los nueve agentes de deterioro

< | Agente de deterioro
: 4 N
Fuerzas fisicas
< | directas
¢ | (choques, vibraciones, e
< | abrasion y gravedad) .
: . J
: 4 N
< | Robo, vandalismo,
¢ | pérdida involuntaria R
< | (acceso no autorizado H
E y desplazamiento) E
¢ | 1 Intencional .
¢ | 2 Involuntario H
: - s
: 4 N e
< | Fuego
: - J
: 4 N
Agua
: N s
: e N
< | Plagas
< | 1Insectos :
+ | 2Roedores, avesy otros .
* | animales pequenos *
¢ | 3Moho, microbios (véase e
¢ | Humedad relativa excesiva, e
¢ | humedad excesiva) .
: - J

Ficha 8

Nueve agentes de deterioro

Preservacién de las colecciones

Los nueve agentes de deterioro — continuacién

Agente de deterioro

Contaminantes

1 Gases internos y
externos (por ej.
contaminacion, oxigeno) /
2 Liquidos (por ej.
productos de
plastificacion, grasa) /

3 Sélidos (por ej. polvo,
sales) \_

.

Radiaciones
1 Rayos ultravioletas
2 Luz visible

-
.

Temperaturas
contraindicadas

1 Demasiado elevadas
2 Demasiado bajas

3 Fluctuaciones

indices de humedad
relativa
contraindicados

1 Humedad excesiva
(HR superior al 75%)

2 HR superior o inferior a
un umbral determinado

3 HR superior a 0%

4 Fluctuaciones A\ %
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Ficha 9

Corio _ . .
aarimistrar Ejemplo de trabajo de equipo
U PIUSCO en el museo: luz del dia y guardias
(agentes de seguridad)
Manual pr‘ié CtICO Preservacién de las colecciones

Discuta en su grupo el siguiente estudio de caso y realice el
ejercicio comunicando sus experiencias o posibilidades de
cooperacién entre las diferentes categorfas de personal al
tratarse del tratamiento de las colecciones.

Un ejemplo de trabajo de equipo en el museo: el tema de la luz del dia y de los guardias

Una conservadora adquiere un tejido antiguo de una familia local. Durante afos se esforzé por obtenerlo para el
museo. El tejido era conservado en el bail donde se guardaba la dote de las bisabuelas. La familia acepté cederlo al
museo con la condicién de que fuera colocado en un lugar visible. La conservadora examina la pared sobre la cual
desea montar el tejido y observa que en ese momento del dia un brillante rayo de sol ilumina la pared. Los postigos
de la ventana fueron abiertos por los técnicos de mantenimiento y los guardias los dejaron abiertos para garantizar la
ventilacién. La conservadora pide que los postigos sean cerrados pero los guardias temen que la atmosfera se torne
insoportable. La especialista ley6 en algin lugar que la luz puede deteriorar los tejidos pero no esta segura.

Su museo es demasiado pequeno para contar con un especialista en la materia. Se pone entonces en contacto con
uno del Instituto Nacional de Conservacion y este le informa que, en efecto, es posible que algunos de los colores
que ella le describe se decoloren de manera importante al cabo de dos anos si reciben dos horas de luz directa
diarias y que la luz indirecta en la habitacién causara con toda probabilidad una decoloracién en un plazo de diez
anos. Decide entonces concentrarse primero en los grandes riesgos, es decir, la luz directa. La conservadora organiza
una reunion con el técnico de mantenimiento y con el guardia. Los invita a examinar el magnifico tejido y les explica
los vinculos histéricos con la comunidad asi como su dilema. Luego de la discusion, el guardia declara que ha
comprendido y que podria cerrar los postigos cuando el sol sea un problema. Podria trasladar su silla hacia otra
ventana abierta durante esta parte del dia.

Durante la discusién, el técnico de mantenimiento sefala que el afio anterior, cuando llovié (durante las vacaciones
de la conservadora) descubrié en esa pared una filtracién de agua proveniente del techo, pero que la habia limpiado.
No sabia a quien informar. {Seria esto un problema? La conservadora se da cuenta de que debe ahora hablar con la
persona encargada de fabricar las vitrinas y con el responsable del mantenimiento del techo para resolver la filtracion.
A partir de ese momento, el técnico de mantenimiento y el guardia sienten mas apego por las colecciones del museo
y comprenden que también les corresponde un papel a desempenar. Después de todo, son ellos los que examinan la
sala cada dia y sus observaciones constituyen una parte importante del monitoreo de las colecciones.

Ejercicio: recuerde experiencias, positivas o negativas, de trabajo en equipo y si ello no se ha producido nunca
imagine dénde y cuando en su museo usted se habria visto en una situacién en la cual habria tenido que compartir
sus conocimientos. En una hoja de papel, dibuje circulos que representen al menos a 3 individuos de su museo y
demuestre por medio de flechas los conocimientos o las actividades compartidas. Si existen obstaculos
institucionales entre los individuos, tache las flechas. éLe parece que existen vinculos entre las actividades de su
museo?

RESPUESTA
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Nanual practico

Criterios de evaluacién que se deberdn tomar en cuenta en el estudio
de factibilidad de una exposicién (Cémo administrar un museo —
Presentaciones, obras expuestas y exposiciones — p. 95 de la edicién
en francés).

Ficha 10

Estudio de factibilidad

de una exposicién

Presentaciones, obras expuestas y exposiciones

1 Objetos a presentar: disponibilidad, condiciones de
conservacion y de seguridad.

2 Seleccion del lugar de exposicion: superficie,
accesibilidad durante la instalacién y para las
personas impedidas que deseen visitar la exposicién.

3 Recursos humanos: el personal del museo, una
consultoria o0 un consultor externo o ambos.

4 Calendario: programacién de las exposiciones,
eventos y otras actividades del museo, plazos de
preparacion y de instalacién que deberan respetarse.

5 Coste: proyecto de presupuesto que se establecera,
incluyendo los gastos de construccién, transporte,
publicidad, mantenimiento y desmontaje.

6 Composicién y organizacién del equipo permanente
encargado de la exposicion.

AR T Y 2 N
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Nanual practico

Discuta en su grupo de trabajo cudles son los miembros del
personal de su museo que pudieran formar parte del equipo
encargado de un proyecto de nueva exposicién de envergadura.

Ficha 11

El equipo de exposicién

Presentaciones, obras expuestas y exposiciones

(Administrativos ) /Profesionales A
o N /
qécnicos ) (Artesanos )
o 2N 4




Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Reflexione un momento. ¢Dénde recibié recientemente un
servicio de calidad: en un hotel, una tienda, un tren, un
avioén, un banco o quizas en un centro administrativo? ¢En
qué consistio ese servicio? ¢Cudles son los criterios que

Ficha 12

Reconocer la calidad del servicio
Acogida de los visitantes

utilizé para su consideracién? ¢Fue recibido con una é 1 h
sonrisa, se le dieron informaciones claras y precisas?
¢Estaba limpio y bien mantenido el lugar? ¢Tuvo la
impresién de que se interesaban en escucharlo? ¢Era
superior la calidad del servicio a la que usted esperaba?
¢Cual es el tipo de servicio y de experiencia que se ofrecen
a los visitantes de su museo? ¢Responde ello a sus
expectativas? - %
Ejercicio: Para todo el personal: contribucién de cada /2 A
empleado a la confeccién de dos listas de caracteristicas
que determinan la calidad del servicio o su mediocridad.
Aproveche la discusion para ponerse de acuerdo sobre los
diez primeros criterios positivos a partir de los cuales fijara
una norma aprobada por todos.
- /
4 N [ I
3 4
- DN /
4 N I
5 6
- DN /
4 N [ I
7 8
G N\ /
4 N [ I
9 10
- DN /
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Nanual practico

Identifique a sus visitantes reales

Los visitantes reales (los que vienen a su museo):
mientras mas los conozca mejor sabra prepararse
para recibirlos.

1. ¢Sabe usted quiénes son sus visitantes?

2. ;Cuales y cuantos de ellos regresan al museo?

3. ¢Cbmo su perfil refleja el de la comunidad local? ¢Es o no el mismo
perfil? ; Cree que debe reflejar el de la comunidad local? ;Cuantas
personas vienen solas en lugar de hacerlo en familia o en grupo?

4. ;Cuantas son de la region y cuantas son turistas provenientes de otro
lugar?

5. ¢Ha observado tendencias en las visitas segun la época del afio?

6. ¢Existen diferencias en el niimero y el tipo de visitantes segln el
momento de la semana/mes/afio?

Ficha 13

Identifique a sus visitantes
Acogida de los visitantes
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Ficha 14
Corio
Qarinistrar
LN mAsSeo

Aprenda a conocer a su puiblico
virtual y potencial

Acogida de los visitantes

Nanual practico

Conozca a su publico virtual y potencial
Segun las observaciones siguientes, reflexione a titulo
individual o colectivo sobre las posibilidades de convertir a
los visitantes potenciales en visitantes reales y de
desarrollar la categoria de visitantes “virtuales”.
Los visitantes potenciales (los no visitantes que trata de é 1 )
atraer): se corresponden con el perfil de sus visitantes
reales (como los investigadores), pero usted reconoce que \_ )
su tasa de frecuentacion podria ser muy superior.
4 5 I
1. ¢Qué debe hacer para atraer a un nuevo publico o a varios tipos
de visitantes (académicos e investigadores, padres e hijos, _ )
escolares y estudiantes)?
4 3 I
2. ¢Sus horas de apertura resultan convenientes para el pablico en
general o para los estudiantes e investigadores que quieren
examinar las colecciones en dep6sito? - /
3. ¢Se puede obtener faciimente informaciones sobre los horarios
del museo y las modalidades de acceso a las colecciones? Ve ~N
4
Los visitantes virtuales (los que tienen acceso a las Y D
informaciones practicas del museo o a sus servicios en la
Red o por correspondencia). Ve ~
5
4. Siyatiene un sitio, responda a las siguientes preguntas para ver
si es conveniente para los usuarios y para los visitantes. h /
4 6 I
5. ¢Cuantas veces tiene que pinchar para obtener las informaciones
practicas?
- 4
6. ¢Dan claramente laimagen v el estilo de escritura la impresion al Ve ~
visitante de ser bienvenido? 7
7. ¢Sabe el museo reconocer las necesidades de sus visitantes? - /
o B ) ) 4 I
8. ¢Sugiere el sitio Internet que el museo ha jerarquizado a su 8
publico, consciente o inconscientemente, clasificando en primer
lugar a los investigadores y en ltimo lugar a las familias? \_ J
) ] L N ) e ™
9. Sino ha creado todavia su sitio, visite varios sitios analogos en 9
otras regiones y paises y evaluelos mediante las preguntas (5) a
8) supra.
(8) sup _ )
10. Basese en estos analisis para mejorar su sitio Internet y prepare 4 10 I
las especificaciones de su préximo sitio.
- /
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Nanual practico

Ficha 15

Servicios a los visitantes

Acogida de los visitantes

Instalaciones y servicios para los visitantes
Discuta en grupo las siguientes preguntas:

1 ¢Cudl es el equipamiento que ofrece actualmente el
museo? ¢Qué tipo de visitante puede aprovecharlo mas
y qué tipo de visitante es posible que lo aproveche
menos?

2 ¢{Qué equipamiento desearia el museo ofrecer en el
futuro?

3 {Cudles son los servicios que ofrece actualmente el
museo? {Qué tipo de visitante puede aprovecharlos
mas y qué tipo de visitante es posible que los
aproveche menos?

4 ¢(Cudles son los servicios que el museo desearia ofrecer
en el futuro?
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Nanual practico

Definir los principios y las prioridades de una politica
y de un programa de educacion por parte del museo

Dividanse en pequefos grupos para debatir los temas
esenciales sobre el andlisis y la planificaciéon del servicio
pedagdgico. Esas preguntas se refieren a las esferas
siguientes:

Situacion geografica:

1. ¢Atiende el museo a una comunidad grande o pequena?
2. Lazona aledana, ¢es urbana/industrial o rural?

3. ¢0cupa el museo una buena posicion geografica?

Estructura social y cultural de la poblacion:
4. ¢Como definir a los visitantes potenciales?

5. ¢Qué visitantes y otros usuarios queremos recibir en el museo y
por qué?

6. ¢Cudles son las tradiciones culturales de la comunidad: estan
vinculadas a los objetivos y a la politica del museo?

7. ¢Cudles son los problemas que enfrenta la comunidad?

Museologia:
8. ¢Cudles son las especificidades de las colecciones?
9. ¢Cudl es su origen?
10. ¢Cudles son las obligaciones del museo para con los socios

externos —Estado, municipio, otras fuentes de financiacion o
proveedores de fondos?

Finanzas:

11. ¢Cuales son las fuentes de financiacion dedicadas a las
actividades pedagogicas?

12. ¢Cudl es el mejor uso del presupuesto de educacion para el
museo?

Ficha 16
Principios y prioridades
de una politica y de un programa
de educacién por parte del museo

La misién educativa del museo en
el marco de las funciones museisticas

/1 ™
\ %
/2 ™
\ %
/3 I\
\ %
/4 ™
\ %
/5 ™
\ %
/6 ™
\ %
/7 ™
\ %
/8 I
\ %
/9 ™
\ %
10 B
\ %
11

12
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Ficha 17
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Redactar inscripciones y carteles

La misién educativa del museo en
el marco de las funciones museisticas

Nanual practico

(" 2
Redactar inscripciones y carteles Discusion en grupo

Seleccione una vitrina de exposicion y redacte, con ayuda
de un colega, un cartel de 100 palabras para ayudar al
visitante a situar el objeto en su contexto.

En su opinién, équé informacién particular debe
brindarle?

éPor qué?
&Cémo lograr que el visitante se acerque y se asombre?

¢Como crear vinculos con las demas vitrinas de la
galeria?

Discuta las inscripciones en grupo: écuales son los
puntos fuertes y débiles?

Si tuviera la posibilidad de anadir un dibujo o una foto al
cartel, ¢éde qué se trataria?

¢Por qué?

4 Cartel de 100 palabras
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Nanual practico

Busque y resuma las principales leyes y reglamentaciones
nacionales y locales que rijan las actividades y la gestion de su
museo.

Ficha 18

Legislacién nacional y local

Gestién de los museos

4 N 7
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aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Elabore una lista, con ejemplos, de los diferentes tipos de museo
segtin su forma de organizacién, gestién y financiacién:

Ficha 19

Diferentes tipos de museos
en el pais

Gestién de los museos

Diferentes tipos de museos clasificados seguin su forma
de organizacion, gestion y financiacion:
1. Pdblicos - museos creados y administrados por agencias
gubernamentales nacionales, regionales o locales.
2. Privados - museos financiados y administrados por particulares u
organismos privados, en ocasiones con fines lucrativos.
3. Museos de fundaciones y asociaciones con fines no lucrativos
(“independent museums” en Gran Bretafa).
4. Museos universitarios adscritos a una escuela superior 0 una
universidad que los utiliza con fines pedagdgicos, aunque muchos
de ellos también tienen una funcion publica importante.
4 N N
1
- 4 4
4 3 I N
o 4 4
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Nanual practico

Ficha 20

Lista de puntos a verificar

Gestién de los museos

4 I
1
1. En su museo, ;cudles son los aspectos de la lista siguiente
para los cuales no existe actualmente ningin documento o
declaracién de principio? AN 4
2. ;Todos los documentos existentes que cubren estas esferas N
estdn actualizados o es necesario revisarlos? /2
3. ;Existen aspectos particulares de las actividades o
responsabilidades de su museo que no figuran en la lista y que
deberfan ser objeto de una declaracién de principio? \_ J
. - 4 )
Lista de puntos a verificar 3
1. Adquisicion
. o J
2. Registro
3. Retirada de objetos / 4 )
4. Preservacion y utilizaciéon de las colecciones
5. Préstamos 9 )
6. Objetos expuestos
. - 4 I
7. Programas recreativos y pedagdgicos 5
8. Recursos humanos
9. Recursos financieros N /
10. Evaluacion del personal /6 ~
11. Salud y seguridad del personal y los visitantes
12. Mantenimiento (de los locales)
13. Explotacion (de los locales) - /
14. Riesgos y catastrofes naturales e Z I
15. (Existen disposiciones particulares que se aplican al
museo?
N\ J
4 N ™
8 9
- DN J
4 N ™
10 11
- DN J
4 N ™
12 13
- DN J
14 15




Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Trabajo en pequefios grupos o de forma individual:

Ficha 21

Factores clave relativos a las
condiciones y a los términos

del empleo

Gestidn de los efectivos

EJERCICIO PRACTICO PARA IDENTIFICAR LOS
FACTORES CLAVE RELACIONADOS CON LAS
CONDICIONES DE TRABAJO

1. Relacione los principales textos de leyes y reglamentos nacionales
que rigen las condiciones de empleo en el pais.

2. Si usted trabaja en un museo nacional, resuma las modalidades o
acuerdos gubernamentales que rigen las condiciones de empleo en
su institucion.

3. ¢Tiene usted a su disposicion un Manual o Convenio Colectivo de
Trabajo para reglamentar las condiciones de empleo?
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Ficha 22
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Salud vy eficiencia de la empresa

Gestidn de los efectivos

Nanual practico

Trabaje en pequefios grupos, analice con toda libertad el estado

actual de su museo u otra instancia (por ejemplo ministerio) con 4 PRIORIDAD A N
la ayuda de esta lista e identifique por lo menos cinco puntos que
deben ser mejorados con prioridad.
Brian O'Neill, investigador en direccion y gestién de
empresas (Professional Manager, enero de 1993),
observa que para tener un buen desempeno y ser eficaz,
la institucion debe responder a los siguientes criterios: o /
4 I
PRIORIDAD B
1. Sentido de la direccion y de la razén de ser del museo
2. Puestos de trabajo bien concebidos
3. El personal siente que es tratado de forma justa, es apreciado y
reconocido por su valor
4. Estilo de direccion participativa . /
. e ~
5. Cada cual debe estar informado de los proyectos y PRIORIDAD C
acontecimientos
6. Cada empleado debe sentirse apreciado en el seno del equipo
de trabajo
7. Buena concepcion de las instalaciones y locales de trabajo
8.  Comprension reciproca de las funciones - 4
- . 4 I
9. Cada empleado debe recibir una formacion para el puesto que PRIORIDAD D
ocupa
10. Igualdad de oportunidades de promocion
11. Lideres y supervisores visiblemente atentos y solidarios con el
personal
12. El personal esta implicado desde el inicio en los cambios de o 4
plan P N
PRIORIDAD E
13. Oportunidades para la aplicacion de los conocimientos del
personal
14. Oportunidades para el personal de contribuir a la reflexion
- /
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Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Con ayuda de los ejemplos (recuadros 5 y 6) del capitulo Gestién
de los efectivos de Cédmo administrar un museo, analice un puesto
de trabajo que exista en su museo (el suyo o el de uno de sus
subordinados) y prepare una breve descripcion de puesto y una
especificacién de personal.

Ficha 23

Redactar una descripcién
de puesto de trabajo

y una especificacién de personal

Gestidn de los efectivos

4 DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO h

4 ESPECIFICACION DE PERSONAL
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Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Con ayuda del modelo de contrato que aparece en el recuadro 9
del capitulo Gestién de los efectivos de Cdmo administrar un

museo, elabore una breve exposicién de los términos del empleo
para un puesto de trabajo en el museo. (De ser necesario, utilice

Ficha 24

Redactar una declaracién sobre los
términos del empleo

Gestidn de los efectivos

otra hoja.)
4 1 I
INFORMACIONES REQUERIDAS PARA ESTABLECER
UN CERTIFICADO O CONTRATO DE TRABAJO \_ %
4 I
2
1. Nombre y direccion del empleador
o 4
2. Nombre del empleado /3 h
3. Nombre del puesto (0 breve descripcion) N ~
4 I
4
4. Fecha de inicio del contrato
o 4
e N
5. Fecha de fin del contrato (si es por tiempo determinado) S)
o 4
6. Remuneracion: monto inicial, periodo y método de pago, e ™
modo de cdlculo o revision (segun la escala oficial o nacional de 6
los salarios o el convenio colectivo negociado por un sindicato)
o 4
e N
7. Horario detallado y condiciones de trabajo (con referencia al 7
convenio colectivo sobre el horario a la carta)
o 4
e N
8. Modalidades referentes a las vacaciones y licencias remuneradas 8
o 4
9. Disposiciones en caso de incapacidad para el trabajo debido a Ve ~
enfermedad o accidente que incluya derecho a indemnizaciones 9
por enfermedad, etc.
o 4
. - I a N
10. Condiciones referentes al régimen de jubilacién 10
. o 4
11. Plazo de preaviso que deben observar el empleador y el empleado ~ ~
11
12. Informacion sobre los procedimientos disciplinarios y las _ Y,
demandas S ~
12
13. Derechos y condiciones de reconocimiento de los sindicatos _ )
(segun el caso) P X
13
14. Informaciones detalladas sobre las posibilidades de consulta de
textos oficiales sobre el empleo (convenio colectivo sobre los - /
salarios, cddigo laboral, penalidades, reclamaciones, etc.). 4 14 I
o 4
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Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Con ayuda de las recomendaciones del recuadro 14 del capitulo
Gestidn de los efectivos de Cdmo administrar un museo, evalde los
riesgos en su puesto de trabajo en el museo o prepare con un
grupo de colegas una evaluacién de los riesgos para todo el
edificio o una parte de €l (en funcién de lo que hayan decidido).

Ficha 25

Cinco fases de evaluacién de los
riesgos

Gestidn de los efectivos

/

COMO EVALUAR LOS RIESGOS EN EL FASE 1

LOCAL DE TRABAJO: CINCO FASES DE
EVALUACION

PELIGRO: Todo lo que constituye una
amenaza, un riesgo (productos quimicos,
electricidad, escaleras, etc.)

RIESGO: Peligro mas o menos probable al

Y4

que se esta expuesto

FASE 2
FASE 1: Busque ddnde esta el peligro

AN

N/

FASE 2: Imagine quién pudiera ser afectado y de

qué manera FASE 3

FASE 3: Evaliie los riesgos y determine si las
precauciones actuales son suficientes o deben

AN

Y4

AN

reforzarse

FASE 4

FASE 4: Anote sus conclusiones

N/

FASE 5

FASE 5: Revise su evaluacion y corrijala si es
necesario

AN
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Ficha 26
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Andlisis del plan estratégico de

marketing
Marketing

Nanual practico

Dividanse en pequefios grupos, de ser posible de diferentes (‘Fuerzas
servicios y niveles de responsabilidad, y preparen un 'Andlisis
SWOT" (Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas) de

autoevaluacién para ayudar al museo y a su personal a:

Lista:

— lIdentificar las necesidades en el seno de la sociedad
— Definir su relacion respecto de la mision del museo
— Evaluar sus capacidades como museo

— Evaluar su entorno externo

= Fijar objetivos para el museo . /

— Seleccionar estrategias para el museo e ~
Oportunidades
— Concebir programas de conservacion, exposicion, educacion y

otros para el museo
— Establecer un proyecto de presupuesto para el museo
— Evaluar los resultados globales del museo

Analisis SWOT
— Fuerzas
— Debilidades
— Oportunidades

— Amenazas

- /

/Debilidades /Amenazas
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Ficha 27
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Preparar un plan de emergencia

Seguridad de los museos y preparacién para las catdstrofes

Nanual practico

Reflexione en grupo sobre la preparacién de informaciones
elementales que deban integrarse en el Plan de emergencia tal y
como se describe en Cémo administrar un museo:

4 N
Lista de acapites a
a) nombre y direccion del museo;
b) ndmero de efectivos permanentes;
c) nombre (y numero de teléfono) del responsable de seguridad de los
locales a contactar, lista de los responsables de proteccion de cada
edificio, de las colecciones o subcolecciones que atesora el museo,
con, de ser necesario, los numeros telefnicos (movil y fijo) y - 4
direcciones electronicas (las llamadas telefonicas y los correos
electronicos pueden ser transmitidos al servicio de guardia permanente 4 N
de la institucion, que se encargara de establecer los contactos b
necesarios);
d) informacion sobre las zonas sensibles (ubicacion de los botellones de
gas, de productos quimicos, etc.);
e) ubicacion de las principales llaves de paso de gas, agua y contadores
de electricidad acompanado de las instrucciones;
f) ubicacion del panel de control principal del sistema de deteccion de \_ Y,
intrusos, de la alarma contra incendio y otros elementos del sistema de
seguridad del museo; e ~
g) naturaleza del material almacenado en lo que se refiere a su (o]
manipulacion (volumen, condiciones de transportacion), prioridades en
caso de evacuacion etc.;
h) descripcion del acceso apropiado a los locales, incluida la informacion
sobre la calidad y la capacidad de carga de las vias de paso y de los
pisos de los edificios;
i) plano de los locales e itinerarios de evacuacion en caso de alerta.
o 4
4 N 7 I
d e
o DN 4
4 N 7 N
f g
o DN 4
4 N N
h [
o DN 4
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Ficha 28
Coro
aarmistrar
LN PIUSCO

Anilisis de riesgo

Seguridad de los museos y preparacién para las catdstrofes

Nanual practico

Discuta en el seno de su grupo de trabajo el riesgo que debe
tomarse en cuenta para su seguridad entre los que aparecen
inventariados a continuacidn.

Apéndice 2 referido a la metodologia:
Formulario simplificado de analisis de riesgo

FRECUENCIA  INDICE DE GRAVEDAD ~ GRADO DE RIESGO GRADODE  GLASIFICACION
DEL PROBABILIDAD ~ DE LAS GRAVEDAD RIESGO por
TIPO DE ALERTA FENOMENO (1a5/P/)  CONSECUENCIAS  (1a5/C/) R=PxC (1-5)) prioridad

Catastrofes a significativa distancia del museo
Inundacion

Tempestad y vientos severos

Incendio de grandes proporciones

Contaminacion significativa del aire

Temblor de tierra

Infestacion por insectos, roedores, etc.

Aumento de voltaje provocado por fuerzas atmosféricas

Actos contrarios a la ley

Robo simple cometido por visitantes o empleados

Robo con fuerza

Vandalismo

Actitud incorrecta de los visitantes, incluida la violencia fisica
Incendio voluntario

Entrada no registrada

Presencia de individuos armados

Accidentes y averias

Herida de un miembro del personal o de un visitante

Accidente provocado por vertimiento de productos quimicos

Averia del sistema de aire acondicionado

Interrupcion de suministro: electricidad, gas, fuel, calefaccion urbana
Interrupcion servicio de agua

Averia de los sistemas de alerta de seguridad

Averia de los sistemas de comunicacion seguridad

Otras alertas dentro del edificio

Incendio

Dafios provocados por las aguas provenientes de canalizaciones de la calefaccion
Temperatura excesiva

Exceso de humedad

Intensidad luminosa excesiva

cantidad de piezas %
Cantidad de objetos de las colecciones que corren gran riesgo de ser
robados (cantidad de piezas y porcentaje), T1 = < T2 + T3
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Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Dé respuesta a las preguntas que aparecen en la lista elaborada para
el personal de museo y los funcionarios (recuadro pdgina 205,
capitulo Trdfico ilicito, Cémo administrar un museo) y sefiale la fecha
convenida.

Ficha 29

Cooperacion y convenciones

internacionales

Tréfico ilicito

.

Lista de aspectos a verificar
Para el personal de museo y los funcionarios que se
ocupan de las convenciones internacionales y garantizan
el vinculo con la policia y la aduana
1. ¢Su pais ratifico alguna de las cuatro convenciones siguientes:
Convencion de La Haya para la proteccion de los bienes 4
culturales en caso de conflicto armado (1954); Convencién de la 1
UNESCO sobre las medidas que deben adoptarse para prohibir e
impedir la importacion, la exportacion y la transferencia de -
propiedad ilicitas de bienes culturales (1970); Convenio de
UNIDROIT sobre los bienes culturales robados o exportados / 2
ilicitamente (1995); Convencion sobre la Proteccion del Patrimonio
Cultural Subacudtico (2001)? L
2. Sino lo ha hecho, diga porqué y trate de plantear el problema con 4
vistas a una préxima ratificacion. 3
3. ¢Ha participado su pais en los trabajos del Comité
Intergubernamental? Ve
4
4. Sino es el caso, diga porqué y proponga la implementacion de un
programa activo de participacion y/o de propuesta de adhesion. -
e
5. ¢Tienen conocimiento los agentes aduanales de los tipos de S)
objetos culturales mas importantes de su pais como para poder
retenerlos si son identificados en los puestos de control de o
aduanas? p
6
6. ¢Ha hecho gestiones el servicio de aduana de su pais para
colaborar con los servicios aduaneros extranjeros y contribuir a la \_
devolucion de objetos culturales?
/
“ o 7
7. ¢Tienen los aduaneros buen conocimiento de las cuatro
convenciones y saben a quién contactar en los servicios de \_
aduana extranjeros de los principales paises que podrian recibir
objetos culturales de su pais obtenidos ilegalmente? Ve
8
8. ¢Sabe la policia a quién contactar en la sede de INTERPOL en L
Lyon? ¢Esta familiarizada con los procedimientos especiales
referentes a los objetos culturales? -
9
9. ¢Ha notificado en algin momento a INTERPOL la pérdida de algin
objeto importante del patrimonio? -
10. ¢Como mejorar la cooperacion entre la policia, las aduanas y los 10
museos?
o
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Ficha 30

Corio Interés de la existencia de una
aarmimistrar politica y de una estrategia
LN MmUSeo de servicios a los visitantes

Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

Maﬂua| DF‘éCtICO (Seccién 3.1 del Manual)

En grupos de tres, debatan los siguientes temas y tomen nota de ~
los puntos importantes que hayan sido abordados. Seleccionen a 1

un miembro del grupo como relator, el que se encargard de
informar a toda la clase de las respuestas brindadas.

1 ¢Por qué debe ofrecerse un servicio de calidad a los
visitantes?

2 {Qué ventajas obtiene el museo?

3 En su opinidn, écuales son los principios que
garantizan la calidad de los servicios a los visitantes? A S

4 ¢(Existen desacuerdos entre los miembros del su
grupo? éPor qué?

- J

4 N (O ™
3 4

N AN /
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Ficha 31

<27 Ad I al ptiblico famil;
C?QIM//?/S‘/I‘Z?P aptar (& ' mus.eo pu. ' 1CO afr'll 1ar
Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

LN muAsSeo (Seccién 3.1 del Manual)

Nanual practico

Segun la lista siguiente, vea si en la actualidad su museo responde
0 no a las expectativas del publico familiar. Encuentre medios
sencillos y précticos para mejorar la situacidén.

1. ¢Previ6 actividades para el “pablico joven” —juegos o exposiciones—
sobre todo en el periodo de vacaciones? Mantener buenas
relaciones con el personal encargado de la educacion facilitara su
programacion. Las bebidas frias deben venderse a bajo precio y se
puede reservar un drea para meriendas para las familias y los
grupos.

2. Se deben instalar servicios sanitarios y lavabos para los nifios
pequenos, asi como un area para la atencion de los bebés. (Esos
lugares suelen hallarse cerca de los servicios sanitarios para . =
impedidos que necesitan, entre otras cosas, mas espacio para
poder contar con la ayuda de un acompanante o de la persona que 2
se ocupa de ellos.)

3. ¢Se admiten en las salas a las familias que pasean nifios en coche?

4. ¢0 puede el museo prestar una cesta o un portabebé?

o 4
5. Se pueden instalar sillas altas en la cafeteria asi como estrados 4 3 N
delante de las vitrinas para que los nifiios vean mejor los objetos
expuestos.
o 4
4 N I
4 5
- DN 4
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Ficha 32
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Adoptar una politica y una estrategia
de servicios a los visitantes

Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

, . (Seccién 3.1 del Manual)
Nanual practico

4 1 N
Dividanse en grupos de tres y discutan las siguientes frases, las que
deberdn ser completadas de comin acuerdo.
o 4
Lista de frases
4 N
1. El objeto de la politica es guiar al personal para que ... 2
2. Los objetivos del museo respecto de los servicios a los visitantes
en los préximos tres afos son ... _ )
3. Los diferentes grupos de visitantes que recibe actualmente el
MUSEo Son ... 4 3 N
4. Los grupos de visitantes que el museo desea atraer en los
préximos tres afnos son ...
5. Debemos contar con las siguientes informaciones sobre nuestros ~ =
visitantes ... s ~
6. Para conocerlos mejor, vamos a ... 4
7. El'museo ofrece a los visitantes l0s siguientes servicios ...
8. Enlos proximos tres afios podran anadirse los siguientes A\ 4
Servicios...
4 I
9. Cada division/departamento del museo puede afadir los 5
siguientes servicios ...
10. Los siguientes puestos son esenciales para garantizar a los 9 )
visitantes una experiencia positiva ...
11. Los siguientes puestos son los de los directores de ... 4 6 I
12. Sabremos que habremos tenido éxito porque ...
13. Para responder a nuestros criterios necesitamos una formacion
adicional en las siguientes esferas ... \ /
14. El equipo de servicios a los visitantes debe reunirse con e ™
regularidad con los equipos de ... para debatir .... 7
15. Debemos comenzar por ...
- 4
4 N I
8 9
o DN 4
4 N 7 I
10 11
o DN 4
4 N N
12 13
o DN 4
N 7 I
14 15
o DN 4
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Corio
aarmistrar
unN mMmAsSeo

Nanual practico

Debatan en grupo las siguientes preguntas sobre la prestacién de

Ficha 33

(Seccién 3.1 del Manual)

Garantizar los servicios a los visitantes

Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

servicios a los visitantes y sefialen sus comentarios para /1
comunicarlos al resto del grupo.
-
Lista de preguntas 4 2
1. ¢Quién forma parte del equipo y cudl es su responsabilidad?
Identifique cada tipo segun las funciones (gj. telefonista, personal pS
de la tienda, etc.).
S
3
2. ¢Cudles son los principales atributos de un buen empleado del
servicio a los visitantes? o
3. ¢Cudl serfa el criterio de calidad de servicio que desearia tener el 4 4
equipo?
-
4. ¢{Como podria alcanzar este objetivo?
S
5
5. ¢Cudles son los espacios del museo de los que deberia ser
responsable?
6. ¢Pueden los visitantes identificar a los miembros del equipo de los 6
servicios? ¢Ddonde deberian encontrarlos?
7. ¢Cudles son las tareas cotidianas de cada miembro del equipo? P
7
8. ¢Con qué otros miembros del personal del museo deberian estar en
contacto a diario y por qué? -
- . . - 4
9. ¢Qué tratamiento dar a las reclamaciones de los visitantes? 8
Establezcan directrices para los visitantes y para el personal.
-
10. ¢En qué medida cada miembro del equipo es responsable de
abordar los problemas y tratar de resolverlos? 4 9
11. ¢En qué casos debera dirigirse a otro miembro del equipo 0 a uno ~
de sus superiores?
L
10
12. En su opinion, ¢qué tipo de formacion necesita el personal?
-
4
11
-
4
12
-

83



Ficha 34
Corio
aarmistrar
LN mAsSeo

Grupo Comunicacién/Informacidn:
recopilar la informacién

Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

’ . (Seccién 3.1 del M 1)
Manual practico Feeion o e T

El papel principal del grupo de Comunicacién/Informacién del
museo radica en crear mecanismos que permitan recopilar la
informacién, verificar su exactitud y transmitirla en diferentes
formas a publicos diversos. Analicen en grupo todas o una parte
de las preguntas siguientes (segtin las distribuya la persona que
dirige la sesién). Anoten a continuacién sus respuestas para 4 1 N

comunicarlas a todo el grupo.
Lista de preguntas
1. En su opinion, écudles son las informaciones que desean recibir los
visitantes del museo y cudles son aquellas que necesitan?
2. ¢Donde debe colocarse la informacion para uso de los visitantes?
o 4
3. ¢En qué forma debe presentarse la informacion? (¢Guia, plegable u
otra publicacién?) ¢Electrénica? ¢0ral? éAudioguia? a h
4. ¢(Cual es el volumen de informacion necesaria?
5. ¢éDe donde deben provenir las informaciones —tanto del exterior
como del interior del museo?
6. ¢Qué seria necesario hacer para verificar la pertinencia de la
informacion y su utilidad para el visitante?
o 4
4 N I
3 4
o DN 4
4 N I
5 6
- DN 4
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Ficha 35
Corio c y e del
adrimistrar ; zmplaracmn.dan ‘ISISdfi museo
LU PIASLO esde el punto de vista del visitante

Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

(Seccién 3.1 del Manual)

Nanual practico

Distribuya al personal del museo en pequefios grupos de dos o Resuma las conclusiones en una de las siguientes categorias y

tres personas, invitelos a visitar un museo que no conozcan (sitio  afiada comentarios breves sobre las buenas pricticas que podrfan
del patrimonio, parque de atracciones, centro comercial: poco ser adoptadas en su museo asi como las sugerencias que permitan
importa siempre que se trate de un establecimiento publico o mejorar las atracciones propuestas a los visitantes allf donde se
comercial) y pidales que anoten aquello que les parecié o no han identificado problemas.

funcionar bien desde la perspectiva del visitante.

e , N
Buen nivel
- J
) R
Adecuado pero puede mejorarse
- J
e N
Pobre
N\ J
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Ficha 36

Como Lista d [
Qar1n $trar 1sta .e contro -
LA PIUSCO El punto de vista del visitante

Formar un equipo eficiente de servicios a los visitantes

(Seccién 3.1 del Manual)

Nanual practico

Trabajen en pequefios grupos de dos o tres personas por
alrededor de dos horas en su museo durante el horario de visitas
y analicen los aspectos mencionados en la siguiente lista. Marque

et : Adecuado
su opinién en una de las tres columnas correspondientes. Buen nivel pero puede Pobre

mejorarse

Indicadores generales:

¢Cudles son los indicadores que muestran al visitante que su museo lo toma en serio [ |
y que Se preocupa por la calidad de su visita?

¢Existe un pequefio parrafo en su sitio Internet/nota de informacion a la entrada del |:|
museo que declare sus intenciones?

Llegada:

¢Es facil encontrar la carretera que conduce al museo?

¢Esta bien hecha la senalizacion del museo para automovilistas y peatones?
¢Donde estacionarse?

¢Qué distancia hay que recorrer a pie hasta la entrada?

¢Existe a la entrada un espacio para los impedidos?

1]
1]

Recepcidn y orientacion:

¢Quién recibe a los visitantes?

¢Qué recibimiento les ha sido reservado?

¢{Es atento el personal y ofrece informaciones?

¢Se puede saber con claridad qué hacer al llegar y donde estan los banos, el
guardarropa, el bur6 de informacion, las salas de estudio, las galerias?
¢Como encontrar la programacion del dia?

¢Qué actividades se proponen a las familias, los nifios, las personas con necesidades
especiales, los que desean realizar investigaciones?

¢Cuanto tiempo me queda antes del cierre?

¢Es necesaria una entrada, cudl es el precio, existe una reduccion para ninos y
adultos mayores?

&Se pueden tomar fotos?

¢Se admiten nifos en coche en el interior del museo?

Salas de exposicion:

¢Los objetos expuestos atraen mi atencion?

¢Logro integrarme al espacio o este resulta oscuro y lugubre?

&Son legibles los carteles?

¢{Estan bien orientadas las luces?

&Son las salas ruidosas o estan desiertas?

¢Es comprensible el contexto intelectual y el contenido de la exposicion?
{Pueden obtenerse mas informaciones sobre los objetos expuestos?
¢Donde encontrar esas informaciones?

{Puede uno sentarse en cualquier lugar?

¢Puede instruirse y divertirse mi hijo?

¢Estan a buena altura las presentaciones para todos?

¢Como desplazarse de un lugar a otro?

&A quién dirigirme para solicitar una informacion?

¢Como reconocer a los agentes del museo?

¢Se puede beber o comer algo?

&Son baratas las bebidas frias?

{Puede uno sentarse afuera?

¢Hay servicios sanitarios?

Il
Il
Il
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