RECOMANACIONS PER A LA CREACIÓ I LA GESTIÓ DE MUSEUS 

La gestió del patrimoni cultural requereix unes tècniques específiques per aconseguir els objectius que la societat reclama. Per fer això possible cal planificar els projectes i aconseguir la col·laboració i el treball conjunt del màxim de sectors socials i professionals. 
Les recomanacions que aquí presentem són una guia útil per fer i gestionar un museu, que també cal tenir en consideració si es tracta d’un centre d’interpretació, d’una col·lecció oberta al públic o de la museïtzació d’un edifici històric o un jaciment arqueològic. Hi ha qüestions relatives a la gestió i la planificació que són generals per a qualsevol centre patrimonial, i segons la legislació de Catalunya, també hi ha alguns temes específics que són exclusius dels museus registrats.
Sota la denominació de centre patrimonial s’hi pot incloure qualsevol centre que tingui entre les seves funcions principals la conservació, l’estudi o la difusió del patrimoni cultural. 

D’entre els diferents tipus de centres patrimonials, els museus presenten unes característiques concretes. El Consell Internacional de Museus (ICOM), diu: “El museu és una institució permanent sense finalitat de lucre, al servei de la societat i el seu desenvolupament, oberta al públic, que adquireix, conserva, estudia, exposa i transmet el patrimoni material i immaterial de la humanitat i del seu medi ambient amb finalitats d’estudis, educació i delectació” (Estatuts de l’ICOM, adoptats per la 22a Assemblea General de l’ICOM, Viena, 24 d’agost de 2007).
A partir d’aquesta definició es poden trobar múltiples possibilitats de museus amb característiques diverses, depenent de: la seva propietat, la seva temàtica, el seu àmbit territorial, les seves col·leccions i el seu volum, la seva forma de gestió, els usuaris als quals va dirigit, el seu pressupost, el seu personal…
Un museu sempre ha de ser una institució que conservi elements del patrimoni cultural. A partir d’aquí, i segons quines siguin les seves característiques, hi pot haver museus de tipologia molt diferent, atenent el seu contingut (museus d’art, museus d’arqueologia, museus de ciències naturals…), el seu àmbit territorial (museus locals, museus nacionals…), les característiques de les seves col·leccions (museus temàtics, museus pluridisciplinaris…), la seva relació amb la comunitat (ecomuseus…), la seva titularitat (museus públics, museus privats…)…
Els museus han de seguir les estratègies adequades per tal d’aconseguir estar al servei dels diversos sectors de la societat.
Aquest document, que no és un text normatiu, s’adreça a tota persona o institució que vol fer o gestionar un museu, i de manera especial, a les institucions públiques que estan pensant en la creació d’un centre museístic. Com el seu nom indica fa recomanacions i en alguns casos recorda les lleis i normes aplicables. 

El Pla de museus de Catalunya (2008), entre els seus objectius, marca la millora i l’excel·lència dels museus de Catalunya i aquestes recomanacions van en aquesta línia. La Junta de Museus de Catalunya, juntament amb les administracions i associacions que subscriuen aquest text, ha volgut presentar un document ampli i genèric que serveixi per a la millora de la gestió i per aconseguir complir millor els objectius de tot museu.
LA CREACIÓ D’UN MUSEU
L’entorn

Crear un museu és una intervenció que repercuteix de manera manifesta en un territori. La seva existència generarà nous pols d’acció cultural, de coneixement i de serveis. En aquest sentit, quan es decideix crear un museu, cal basar-se en instruments per a la planificació de les accions concretes, instruments d’anàlisi i de planejament que permetin dotar-se d’una visió de conjunt i d’una coherència de les accions i polítiques que es duran a terme. L’existència d’un pla estratègic, específic del sector cultural o de més gran abast, servirà per a aquest fi.
Decidir la creació d’un museu demana la reflexió i l’anàlisi de la realitat de l’àmbit cultural en l’entorn d’acció del nou centre. Cal, per tant, reflexionar tenint en compte el context que conformen el mapa d’equipaments, la xarxa d’associacions i les institucions i agents culturals en el territori, així com la realitat econòmica i sociocultural en què s’inserirà.
La col·lecció d’objectes amb valor històric, artístic, etnològic, natural… i altres béns patrimonials materials i immaterials, són l’element bàsic, fonamental i imprescindible per a la creació d’un museu. Si no hi ha patrimoni, no hi pot haver museu. Cal valorar aquest aspecte a l’hora de decidir quin tipus d’equipament cal impulsar. Els centres d’interpretació, els centres d’exposicions… són altres modalitats d’equipaments culturals amb característiques i usos diferenciats.
Partint de la base que un museu és un centre on es conserva, s’estudia i es difon el patrimoni cultural, les possibilitats amb relació als resultats finals són molt diverses. Depenent d’en quina mesura es combini el paper de la recerca, la difusió i la conservació del patrimoni cultural, de quin sigui el seu àmbit patrimonial, de quins béns patrimonials tingui, de quin personal disposi, de quin sigui el seu pressupost, de quin edifici o edificis l’allotgin, de qui en sigui el propietari… s’acabarà conformant un o un altre tipus de centre.
El procés

Per a la creació de qualsevol tipus de museu cal seguir algunes pautes. Inicialment cal establir, i tenir-los molt clars, quins seran la seva missió i els seus objectius, que seran les bases en les quals se sustentarà el centre. A partir d’aquesta missió i aquests objectius es pot determinar quines funcions hauria de desenvolupar el futur centre i quines són les necessitats tècniques que tindria per poder-ho fer. Amb aquestes informacions a la mà, cal portar a terme un estudi de viabilitat de la proposta plantejada (tenint en consideració tant el propi centre com el seu entorn) per determinar si es té la capacitat de desenvolupar-lo i mantenir-lo.
En cas d’una resposta afirmativa, es pot continuar plantejant el projecte museològic que servirà per concretar les funcions que desenvoluparà el centre, les necessitats tècniques, les d’espais, les patrimonials, les econòmiques, les expositives… i a partir d’aquestes necessitats s’han d’establir les polítiques d’adquisició de patrimoni, de comunicació, de públic, de recerca, econòmiques… Tot aquest conjunt interrelacionat és el que conforma el projecte museològic.
Projecte museològic:
1. Definició de la missió.
2. Definició dels objectius.
3. Determinació de les funcions.
4. Establiment de les necessitats (espais, infraestructures, personal, recursos econòmics…).
5. Anàlisi de viabilitat.
6. Projectes (arquitectònic, museogràfic…).
7. Programes (col·leccions, comunicació, públic, recerca…).

El procés de creació del museu requerirà la participació de diversos tècnics i especialistes en les diferents matèries. La creixent especialització tècnica de les tasques que es fan des dels museus fa recomanable que hi participi un nombre important de professionals, sobretot en el procés de concreció material i constructiva del projecte.

El nombre de projectes i la seva magnitud dependran de les característiques pròpies de cada museu. Els projectes relatius a l’arquitectura de l’edifici i la presentació de l’exposició destaquen de la resta per l’important cost econòmic que representen en el conjunt de la inversió.
Caldrà diferenciar el projecte arquitectònic —construcció o remodelació de l’edifici— del projecte dels espais d’exposició. Tot i que en alguns casos ambdós encàrrecs poden anar junts, moltes vegades s’opta per la seva separació atesos els perfils específics requerits per a cada tasca; en el cas que se separin, la coordinació de les dues tasques és fonamental. En el primer cas, és imprescindible disposar del programa arquitectònic d’usos, el programa bàsic d’exposició i els programes de seguretat i conservació. Per al segon cas, cal disposar del projecte detallat de les exposicions.
La formalització correcta dels diferents projectes, acompanyada de la documentació tècnica corresponent, i la coordinació de totes les parts implicades seran la millor garantia per a l’obtenció del resultat desitjat i la bona gestió dels recursos econòmics.

LA GESTIÓ D’UN MUSEU
El museu com a institució ha de funcionar com a servei públic, amb una fórmula jurídica determinada i amb un pla estratègic en el qual s’emmarqui el pla anual de l’entitat.

Les formes de govern

La gestió dels museus a Catalunya es desenvolupa a partir de diverses fórmules jurídiques; en els seus extrems podríem situar-hi la gestió directa i la que és totalment autònoma i sotmesa al dret privat.

Hi ha múltiples variants en les fórmules jurídiques dels museus, i en cada cas cal buscar la que millor s’adapti a la institució museística tenint en compte tots els factors que hi intervenen, especialment la voluntat dels fundadors i dels que, en el futur, hauran d’aportar recursos econòmics per al seu manteniment.

Es pot dir, com a regla general, que és bo que les institucions culturals tinguin personalitat jurídica diferenciada de les institucions i/o persones fundadores, però cal ser conscients que en els ajuntaments i museus petits això és una tasca difícil.

La composició dels òrgans de govern
Els òrgans de govern dels museus poden ser variats i també amb funcions diverses d’acord amb les formes de govern i els estatuts que els defineixen. En general, els museus tenen patronats tot i que també poden tenir juntes de govern, consells generals, etc. 

La composició actual dels òrgans de govern dels museus de Catalunya es deriva fonamentalment de les institucions i/o persones fundadores dels museus. Sovint en els patronats dels museus públics, la representació de les institucions participants depèn de les aportacions econòmiques al pressupost del museu. En els patronats dels grans museus públics, seguint el model anglosaxó, en els darrers anys s’han introduït alguns representants dels patrocinadors.

És recomanable la participació de la societat en els patronats dels museus o en les comissions assessores dels museus a través dels amics dels museus, universitats, associacions professionals, teixit associatiu, ens locals... tenint en compte que el bon govern del centre s’ha de salvaguardar i garantir. En tot cas, de la manera com se sàpiga articular una participació social com més àmplia i substantiva millor, no estrictament formal, en depèn, en gran mesura, la integració de la institució a la societat d’acollida.
La gestió pressupostària
La gestió dels recursos econòmics és un aspecte molt important en els museus. Els museus, i de manera especial els públics, han de fer esforços per generar recursos propis. Les diferents fórmules de finançament a les quals pot recórrer una institució cultural cada vegada són més complexes i requereixen un alt grau d’especialització.

La majoria de museus públics de Catalunya es financen en una elevada proporció amb les aportacions de les administracions participades, però la generació d’ingressos a partir de lloguers, entrades i serveis diversos és també important en algunes institucions. 
La política de preus (entrada, serveis…) ha de ser estudiada i planificada acuradament. I caldria tenir-la molt en compte si es tracta d’un museu públic el qual ha de garantir l’accessibilitat. 
El personal del museu 
L’organigrama, la plantilla i el manual de funcions són les eines bàsiques que defineixen la política de personal d’un museu. Com en tota institució o empresa, el personal és l’eix bàsic que permet portar a terme les funcions encomanades a la institució. 

És indispensable que tot museu pugui disposar d’una plantilla de personal que li permeti garantir l’assoliment del conjunt d’objectius generals establerts en la seva creació. La relació entre el programa d’actuacions i l’assoliment d’objectius està directament vinculada amb la disponibilitat dels mitjans humans de què el museu pot disposar. És indispensable que el personal tècnic dels museus tingui coneixements i/o experiència en museologia.
Les fórmules de selecció de personal han de permetre en cada moment la possibilitat de contractació del personal més ben qualificat per a les funcions requerides. En els museus amb participació pública (o que reben recursos públics) s’han de garantir els principis d’igualtat, mèrit, capacitat i lliure concurrència, així com la integració laboral de persones discapacitades.

Hi ha molts serveis, com ara la neteja, la seguretat, el bar, la botiga, els serveis pedagògics, la restauració, etc., que es poden subcontractar o externalitzar i són molts els museus que ho fan. Aquests serveis, però, cal que estiguin tutelats sempre pels tècnics del museu. Per altra banda, la subcontractació i l’externalització són totalment desaconsellables en les àrees tècniques del museu i especialment en la direcció.

El personal directiu i tècnic de Museus de Catalunya està regit pel Decret 232/2001, de 28 d'agost, sobre el personal tècnic i directiu de museus. L’article 6 diu:

6.1 Els museus han de tenir un director amb titulació superior universitària i els coneixements necessaris sobre museologia i sobre la temàtica del museu. En els museus on hi ha una única persona amb titulació superior, aquesta ha de ser tècnica superior de museus i ha d’exercir la direcció del museu.

6.2 Són funcions de la direcció dels museus organitzar, planificar, executar i avaluar els recursos econòmics, tècnics i humans, i els programes de conservació, documentació, difusió i recerca.

La direcció, la gerència i els caps d’àrea són llocs d’alta direcció i especialització dels museus, en principi, i com en tota empresa, s’ha d’exigir experiència acreditada en la gestió de museus i/o centres patrimonials similars, però també cal que siguem conscients que, a part de l’experiència i els coneixements en museologia i gestió, també són imprescindibles els dots de lideratge i empatia, no sols respecte als equips de treball sinó també respecte als responsables de les institucions de govern i els patrons.

En els museus públics, la selecció del personal de direcció ha de seguir les mateixes normes de concurrència lliure que la resta de personal, per escollir la persona més capacitada en cada moment.

Per a la contractació del personal dels museus públics de qualsevol nivell es recomana que s’estableixin processos de selecció oberts, amb convocatòria publicada en els mitjans de difusió nacionals, que defineixi les característiques del lloc, els requeriments i allò que es valorarà. Igualment explicitarà les condicions del lloc de treball i la remuneració.
Per tal de garantir la transparència del procés de selecció de personal en els museus públics, s’aconsella que les comissions d’avaluació estiguin formades per membres del govern de l’entitat (presidència i 50%) i que també hi estiguin presents representants d’altres institucions i d’associacions professionals i experts independents (50%).

Per a la provisió de determinades places és recomanable fer una primera selecció de candidats a partir dels currículums i demanar als seleccionats un projecte per a les funcions encomanades; aquest projecte s’hauria de remunerar en funció de la dedicació requerida per a la seva plasmació.

La deontologia professional
Hi ha un codi de deontologia de l’ICOM. Cada centre museístic pot tenir un codi de deontologia propi o acollir-se al codi de deontologia de l’ICOM.

El pla estratègic i els programes d’actuació
Una vegada creat el museu, a partir de la seva missió, els objectius, les funcions i els programes establerts en el projecte museològic, cal traslladar a la realitat les manifestacions teòriques contingudes en els documents previs. Per tant, és imprescindible disposar d’instruments que permetin integrar els programes a curt i mitjà termini del centre i de les seves diferents àrees de funcionament.

Els museus haurien de disposar de plans estratègics que servissin per concretar, per un període de temps determinat, quina serà l’actuació del centre.

A partir d’aquests plans estratègics s’haurien de determinar els plans anuals d’actuació, que haurien de contenir de manera detallada el conjunt de les actuacions que es proposen desenvolupar aquell any, així com el seu pressupost. El pressupost anual, una vegada aprovat, acredita la disponibilitat dels mitjans econòmics necessaris per desenvolupar la programació prevista. 

Tant el pla estratègic, com el programa anual o la memòria d’actuacions, han de ser aprovats per l’òrgan de govern del museu, i és desitjable que tinguin una traducció social a través de la difusió de la seva proposta i els seus resultats.

Una vegada posat en funcionament el museu, és necessari disposar d’instruments d’anàlisi que permetin avaluar la gestió que es porta a terme. El museu ha de definir quins indicadors utilitzarà per avaluar la seva gestió i el grau d’acompliment dels seus objectius. Entre els indicadors, a més dels que permetin identificar les magnituds del museu i la seva evolució (com per exemple, nombre i perfil de visitants i usuaris, evolució dels serveis vinculats, increment dels fons de col·leccions, pressupost i evolució del pressupost, etc.), també caldria tenir en consideració indicadors relacionats amb els valors socials dels centres. 

És desitjable que, de manera periòdica, es pugui disposar de controls externs, com per exemple auditories, que permetin disposar de mecanismes d’avaluació de la seva gestió aliens al centre.

Les grans àrees del museu
La gestió del museu, malgrat que s’ha d’adaptar a la realitat d’unes magnituds que poden ser molt diverses, ja sigui des de la perspectiva econòmica, humana i tècnica, com també de col·leccions o fins i tot arquitectònica o d’espais, ha de partir d’uns criteris organitzatius que facilitin el seu desenvolupament a mig termini. La definició gràfica de la relació de les diferents àrees de treball i responsabilitats tècniques d’un museu es recullen en el seu organigrama.

La definició de museu recollida en els estatuts de l’ICOM, ens dóna les claus de quines han de ser les àrees amb què tot museu hauria de dotar-se. En aquest sentit, cal desterrar la idea que un museu és únicament la suma d’una o diverses sales d’exposició permanent, i una o més sales d’exposicions temporals.

Àrea de col·leccions i altres béns patrimonials: 

- Conservació. Funcions: conservació i catalogació d’objectes i manteniment de les bases de dades, registre d’entrada i sortida i moviment d’objectes, adquisicions, seguiment de les condicions ambientals i de l’estat de conservació de béns aïllats.
- Recerca. Funcions: Estudis de camp, estudis de les col·leccions i altres béns patrimonials propis, publicacions, divulgació de la recerca.

- Centre de Documentació i biblioteca. Funcions: catalogació i manteniment del fons bibliogràfic i documental, suport documental a les diferents àrees del museu, gestió de les bases de dades del fons bibliogràfic i documental.

Àrea d’activitats, públic i difusió:

- Activitats i exposicions. Funcions: elaboració i seguiment del programa anual d’activitats, redacció de la memòria, elaboració d’exposicions temporals, establiment de línies de col·laboració amb el conjunt d’agents socials de l’àmbit territorial del museu.

- Comunicació. Funcions: Elaboració de materials de difusió, web, publitrameses, relacions amb els mitjans de comunicació, publicitat, patrocini.

- Didàctica i públic. Funcions: elaboració de programes d’activitats didàctiques, monitoratge, reserves i visites guiades, enquestes de satisfacció dels visitants, accessibilitat als continguts i a la programació per part de persones amb discapacitats.

Àrea d’administració: 

- Administració. Funcions: comptabilitat, tràmits amb proveïdors, seguiment dels contractes de personal, contractes amb empreses de serveis, assegurances, control i coordinació de l’administració.

- Recepció. Funcions: atenció al públic, telèfon, venda d’entrades, control de caixa, guarda-roba.

- Botiga. Funcions: Venda d’articles, control de caixa, atenció al públic.
L’entorn social
El museu ha d’estar permanentment vinculat a la societat i al seu entorn més proper. Cal buscar la implicació del màxim nombre d’actors relacionats amb les actuacions del centre.

La creació d’associacions d’amics de museus, que tenen una llarga història al nostre país i actualment estan federades entre elles, o la relació amb centres d’estudis de caràcter local, poden ser fórmules interessants, entre d’altres, a tenir en consideració.

Les xarxes de col·laboració

Cal evitar concebre el museu com un ens aïllat i tancat en un àmbit estrictament local. Malgrat que es tracti en molts casos d’institucions locals, és recomanable que els museus estableixin programes de col·laboració, tant amb altres museus i ens patrimonials, com també amb institucions supramunicipals vinculades al seu àmbit de desenvolupament.

L’àmbit d’aquesta col·laboració pot ser molt variable i moltes vegades la seva elecció forma part de les línies estratègiques de projecció del museu, tant des de la vessant de la promoció i difusió patrimonial, com també de la recerca.
La definició d’aquestes xarxes, generalment, es porta a terme tant des d’una perspectiva territorial (xarxes de museus i ens patrimonials que desenvolupen la seva activitat en un territori comú), com disciplinària (xarxes temàtiques, en alguns casos vinculades a sistemes de museus nacionals, que poden integrar també universitats i altres centres de recerca).

EL MARC LEGISLATIU
Els museus, com a equipaments de servei públic, estan sotmesos a la legalitat vigent, igual que totes les altres institucions. Cal, doncs, tenir en compte, a l’hora de crear un museu, que s’ha de complir allò que s’exigeix a qualsevol institució que pretengui funcionar d’acord amb les normes que regulen la nostra societat. Aquests preceptes estan recollits en els diferents apartats del document, però aquí en fem un resum.

A més de les normes generals i específiques de cada estat, els museus han de tenir en compte les recomanacions i convenis internacionals (UNESCO) així com normes ètiques, no regulades legalment però àmpliament publicades de diverses formes i establertes amb prou claredat per l’ICOM (Consell Internacional de Museus).

A Catalunya, que té estatutàriament competències exclusives en temes de museus i patrimoni cultural, hi ha una legislació pròpia específica per als museus: la Llei 17/1990 de museus.

En primer lloc s’ha de tenir en compte que és preceptiu l’informe previ de la Junta de Museus de Catalunya per a l’adopció per part d’una administració o entitat pública de l’acord de crear o suprimir un museu. Així ho assenyala l’article 3 del Decret 209/1998 de 30 de juliol, de desplegament de les competències de la Junta de Museus.

La norma que regula més específicament els museus catalans és la Llei de museus. Qui vol crear un museu ha de crear una institució permanent que compleixi les finalitats previstes a l’article 1 de la Llei 17/1990, de 2 de novembre, de museus. El nou museu necessita, doncs, abans de posar-se en marxa, tota la documentació legal que acrediti la seva creació. Abans de la creació legal del nou museu els seus promotors han de preveure el futur compliment de tots els requisits tècnics que la legislació demana als museus. Un cop creada la institució museu, aquesta mateixa en serà la responsable.

En compliment de l’article 4 de la Llei 10/1990, de 15 de juny, sobre policia de l’espectacle, les activitats recreatives i els establiments públics, com ara els museus, abans de l’inici de les seves activitats han d’obtenir la corresponent llicència municipal específica. Aquesta llicència s’ha de sol·licitar en la mateixa instància que el permís d’obres, acompanyada d’un projecte únic. No es poden iniciar les activitats del museu fins que s’hagi comprovat que les instal·lacions s’ajusten al projecte aprovat i que les mesures correctores adoptades funcionen amb eficàcia. L’article 17 del Decret 239/1999, de 31 d’agost, pel qual s’aprova el catàleg dels establiments públics sotmesos a la Llei 10/1990 de 15 de juny, inclou museus, exposicions i altres establiments similars. 
D’acord amb l’article 5 de la mateixa Llei de museus, el Registre és l’inventari oficial dels museus catalans. Només s’hi poden inscriure les institucions que compleixen la normativa. És necessari, en conseqüència, que el museu disposi de tots els requeriments tècnics previstos per la llei i pels decrets que la despleguen.

El Decret 35/1992 de 10 de febrer, de desplegament parcial de la llei de museus, regula les condicions dels museus pel que fa a les seves finalitats, protecció dels objectes i de les persones, conservació, accés públic, difusió, espais i serveis, senyalització, activitats i documentació de les col·leccions. La creació o remodelació d’un museu ha de fer-se d’acord amb totes aquestes condicions.

La Llei de museus, que hem esmentat anteriorment, en el seu article 7.1 ordena que els museus disposin del personal i de les condicions necessàries per garantir la protecció i la conservació dels seus fons. El Decret 35/1992, de 10 de febrer, que també hem esmentat, en el seu article 3 requereix que els museus disposin del personal qualificat necessari per a la seva protecció d’acord amb les seves instal·lacions i la vàlua dels fons, i que tinguin, com a mínim, una persona encarregada del control i l’organització de les mesures de seguretat i conservació i un nombre de vigilants que no ha de ser mai inferior a dos, durant les hores en què el museu es trobi obert al públic. El Decret 232/2001, de 28 d’agost, regula el personal directiu i tècnic dels museus. A l’hora de preveure la plantilla de personal d’un museu, de convocar concursos per cobrir places o de fer contractes, cal tenir en compte l’article 7 de la Llei de museus i les condicions especificades en aquests dos decrets.
Aprovat per la Comissió Executiva de la Junta de Museus de Catalunya, el dia 11 de juliol de 2009.

Aprovat per la Comissió Mixta Departament de Cultura i Mitjans de Comunicació, diputacions i entitats associatives d’ens locals, el dia 8 d’octubre de 2009
8

