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RESUMEN: Este trabajo consiste en una investigacion acerca de cémo la influencia de
los recursos humanos en los museos espafioles tiene una implicacion directa en la
experiencia del visitante. Se demuestra cdmo no Unicamente son importantes las
colecciones y la temdtica del propio museo, sino también otra serie de factores como
el elemento humano de éstos. A través del anadlisis de diversa informacion,
demostraremos que hay cuantiosos aspectos como pueden ser las politicas de
seleccidn, la formacién continua, la motivacion, el entorno artistico... que son claves
para un buen rendimiento del personal de los museos, incidiendo directamente en la
percepcion de las personas en la visita. Abordaremos los recursos humanos en estas
instituciones de una manera estratégica, situando este aspecto en valor ya que,
aunque en ocasiones invisible, a través de una correcta administracién cuenta con un
papel clave en la obtencion de una experiencia museistica de calidad, de esta manera,
incidiremos en la idea centrada en que los museos son instituciones que cuentan con

una misién econdmica, social y cultural en nuestra sociedad espanola.

PALABRAS CLAVE: recursos humanos, experiencia del visitante, museos, gestion

cultural.

ABSTRACT: This work consists of an investigation into how Human Resources
management in Spanish museums has a direct impact on the visitor experience. It
demonstrates how not only the collections and the themes of the museum itself are
important, but also a series of other factors, such as the human element within them.
Through the analysis of diverse information, we will demonstrate that numerous
aspects, such as selection policies, ongoing training, motivation, and the artistic
environment, are key to the good performance of museum staff, directly impacting
visitors' perceptions of their visits. We will approach Human Resources management
in these institutions strategically, highlighting an aspect that, although sometimes
invisible, plays a key role in achieving a quality museum experience through proper
administration. In this way, we will emphasize that museums are institutions with an

economic, social, and cultural mission in our Spanish society.

KEY WORDS: human resources, visitor experience, museums, cultural management.
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1. INTRODUCCION:

«El arte no reproduce aquello que es visible, sino que hace visible aquello que no siempre

lo es.»
Paul Klee

Esta frase de Paul Klee (pintor aleman de estilos surrealista, expresionista y
abstracto) resume la esencia de este proyecto y lo que queremos demostrar: los
recursos humanos en la mayoria de las organizaciones se consideran algo invisible, algo
gue existe, pero que viene ya determinado, es decir, que no se tendria que hacer nada
especial para llevarlo a cabo. Este trabajo tiene como propésito recalcar su importancia,
en este caso, en el ambito de los museos de nuestro pais. En definitiva, se pretende

hacerlo visible.

La estructura del trabajo se basa en diversos aspectos que se pretende analizar,
en primer lugar, se examinard el papel de la cultura en general en el desarrollo social y
econdmico de Espaiia, esto se realizara para tener una visidon completa del area en que
vamos a desarrollar todo el trabajo, servird para situarnos en un contexto social y
econdmico que sentara las bases para los siguientes analisis que se realizara. Después
nos centraremos en los recursos humanos de los museos propiamente dichos, se
analizard su estructura organizativa, los roles principales, las funciones que realizan y
sus interacciones. Siguiendo con la tematica de recursos humanos, pasaremos a analizar
sus politicas, tales como de seleccidn, reclutamiento y diversidad e inclusién. Una vez
tengamos en mente cdmo funcionan estas politicas, volveremos a los trabajadores y
analizaremos su motivacién y satisfaccién laboral, se investigara si el trabajar en un
entorno artistico aumenta o no estas variables. Esta investigacion concluira
relacionando los trabajadores con los visitantes de los museos y llegando a conclusiones
sobre si la forma de trabajar de los primeros afecta a los segundos en su experiencia y

satisfaccion con la visita realizada.

Para ello, se aplicara una metodologia mixta llevando a cabo, por ejemplo,
lecturas de literatura o articulos sobre el tema a tratar, consultas en bases de datos y

apoyo en encuestas validadas por diversas instituciones.



1.1. Justificacion:

Gracias al andlisis de las partes descrito, se dard sentido a este trabajo que
surge a partir de una idea sencilla, pero con mucha frecuencia olvidada: detras de cada
visita a un museo, hay personas detrds que hacen posible que esa experiencia sea

Unica.

La experiencia del visitante en un museo no son solo las colecciones, las
exposiciones, el disefio del espacio o las tecnologias incorporadas, sino que hay un
elemento fundamental que es el equipo humano que forma parte del museo y que da
sentido a la visita que se esta realizando, guiando y acompafiando a las personas, este
es un aspecto habitualmente olvidado. En mi opinién, esta parte es fundamental y es
por ello por lo que surge este trabajo, creo firmemente que el personal de los museos
tiene un papel crucial en la experiencia del visitante: acompafian, guian, aconsejan,

dan informacién... son su primer contacto entre ellos y el museo.

Por ello, en esta investigacion se pretende poner en valor este aspecto: como
los recursos humanos influyen directamente en la experiencia del visitante, sin olvidar
otros aspectos que también influyen, como puede ser lo expositivo y lo tecnoldgico. El
trabajo se adentra en el museo y mira en su interior, a sus trabajadores con sus
emociones y su compromiso constante, es por ello que esta investigacion se dedica esa

mirada interior, porque aun queda mucho por decir y por hacer en ese sentido.



2. OBJETIVOS:

El objetivo general de esta investigacion es analizar la influencia de los recursos
humanos en los museos, destacando su papel en la sostenibilidad y promocidn de la

cultura en Espanfa.
Asimismo, los objetivos especificos que se plantean son:

- Examinar el papel de la cultura en el desarrollo social y econémico en Espaiia:
debido que los museos se incluyen en el amplio campo de la cultura, investigaremos

como ésta contribuye al crecimiento y bienestar de la sociedad espafiola.

- Analizar la estructura organizativa de los museos, identificando los roles
principales, sus funciones y las interacciones entre ellos: se procederd al desglose de la
jerarquia interna para vincular las labores de cada trabajador al propdsito general de los

museos y como la interaccidn entre ellos es clave para el dia a dia de estas instituciones.

- Evaluar las politicas de seleccidn, reclutamiento y gestion de la diversidad e
inclusidn en los museos: analisis de estrategias importantes en recursos humanos para

el personal, asi como la exploracién de un entorno inclusivo.

- Explorar como el entorno artistico de los museos impacta en la motivacion y
felicidad laboral de sus trabajadores: investigacion acerca de la relacién entre el
entorno de trabajo en los museos y el bienestar de sus trabajadores, para ello se

estudiaran factores como la motivacion o la satisfaccion laboral.

- Investigar cdmo el desempeino del personal de los museos influye en la
experiencia y satisfaccion de los visitantes: establecer una relacién entre estos dos
aspectos para llegar a conclusiones acerca del papel que tiene el personal de los museos
en uno de sus objetivos mds importantes: que los visitantes obtengan una buena

experiencia en sus instalaciones.

A través de los objetivos expuestos guiaremos este trabajo con el fin de obtener
respuestas gracias a la informacién que se desarrollara en los diversos apartados, de tal
manera que la utilizacion de estos objetivos no sélo nos servird para organizar el
contenido, sino también para garantizar que todas las areas que formen parte de este

estudio estén alineadas con la finalidad principal del trabajo.



3. MARCO CONCEPTUAL:

- Gestidon de recursos humanos: este concepto es fundamental para esta
investigacion, ya que los recursos humanos constituyen el principal hilo de unién entre

la institucion y los visitantes.

Si tomamos como referencia el texto de “Human Resource Management” en su
versién mas reciente (Dessler, 2020) diriamos que la gestion de recursos humanos son
aquellas politicas y prdcticas implicadas en la gestion de los aspectos que crean valor al
participar en actividades que fomentan el comportamiento de los empleados que la
empresa necesita para alcanzar sus objetivos estratégicos. Estarian incluidos procesos

como el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, las recompensas y la evaluacion.

Existen multiples teorias relacionados con este aspecto, algunas de las mas
importantes y que trataremos a lo largo del presente trabajo son: Teoria de la Gestién
por Competencias, Teoria del Liderazgo, Teoria de la Motivaciéon y la Satisfaccidn
Laboral, Teoria de la Diversidad y la Gestion Inclusiva. Gracias a estas teorias, podremos
analizar de una manera completa y multidisciplinar los principales aspectos importantes
a la hora de analizar los recursos humanos que componen los museos, para lograr

establecer unas conclusiones precisas y practicas.

- Museo: principal institucidn a estudiar, espacio donde se desarrollara el trabajo
de los recursos humanos y las visitas de los asistentes. Se analizara su importancia en la
sociedad y su organizacién interna para poseer un contexto del espacio en el que

estaremos presentes durante todo el trabajo.

Podemos atender a dos definiciones, la primera de ellas pertenece al ICOM
(International Council of Museums) en el que el 24 de agosto de 2022 se aprobé la
siguiente definicion: “Un museo es una institucion sin dnimo de lucro, permanente y al
servicio de la sociedad, que investiga, colecciona, conserva, interpreta y exhibe el
patrimonio material e inmaterial. Abiertos al publico, accesibles e inclusivos, los museos
fomentan la diversidad y la sostenibilidad. Con la participacion de las comunidades, los
museos operan y comunican ética y profesionalmente, ofreciendo experiencias variadas

para la educacion, el disfrute, la reflexion y el intercambio de conocimientos”



Por otra parte, en el BOE (Ministerio de Cultura) queda reflejada de igual manera
su definicién siendo: “son museos las instituciones de cardcter permanente que
adquieren, conservan, investigan, comunican y exhiben, para fines de estudio, educacion
y contemplacion, conjuntos y colecciones de valor histdrico, artistico, cientifico y técnico

o de cualquier otra naturaleza cultural”

- Motivacidn laboral: son numerosos los autores y estudios en los que se aborda
este concepto, desde perspectivas distantes entre ellas. Por ejemplificar, podriamos
considerar la Teoria Jerdrquica de Necesidades de Maslow (1943) o la Teoria del
Establecimiento de Metas de Locke (1990), pasando por la Teoria de la Expectativa de
Vroom (1964). En general, podriamos concluir que la motivacién laboral serian todos
aquellos factores que llevan a los trabajadores a desempenfar su trabajo de una forma

mas activa, con un mayor esfuerzo y una mayor dedicacion.

Esta motivacién laboral influye directamente en este estudio, ya que un personal
motivado serd mds propenso a crear una experiencia positiva para el visitante y sera una

de las claves que relacionen a estos principales agentes.

- Satisfaccion del visitante: valoracién subjetiva de la experiencia obtenida por
las personas que frecuentan, una o mas veces, un museo. Algunas de las teorias y
estudios mas importantes seria el modelo de experiencia interactiva propuesto por J. H.
Falk y L. D. Dierking (1992) o, a un nivel mas practico en la actualidad, es muy utilizada
la Escala de la Experiencia Museistica propuesta por el Ministerio de Educacién, Cultura
y Deporte, a partir de la cual se analizd la situacién de 12 museos estatales evaluando
de esta manera el nivel de satisfaccidn que presentaban los visitantes de los museos

pertenecientes a la muestra.

El principal estudio tedrico que encontramos relacionado con este concepto es
el tratado en el libro “Learning from Museums: Visitor Experiences and the Making of
meaning” (Falk y Dierling, 2000) en el que concluian que la satisfaccion del visitante
dependia de una serie de factores (personales, sociales y fisicos) que hacen que “la
satisfaccion no es solo el resultado de la calidad de las exposiciones, sino del significado
y el aprendizaje que cada visitante obtiene de su experiencia”. Por ello, a continuacion,

pasamos a analizar el concepto de “experiencia museistica”.



- Experiencia museistica: el diccionario de la Real Academia Espafiola define
“experiencia” como “conocimiento adquirido por las circunstancias o situaciones
vividas”. Aplicado al ambito de los museos, llegamos a la conclusidn que la experiencia
museistica va mas alla de las estadisticas de los visitantes y que también hemos de
considerar aspectos emocionales y sensitivos para su valoracion real. Esta definicidon
estaria alineada con la que se proporciona en el libro “Learning from Museums: Visitor
Experiences and the Making of meaning” (Falk y Dierling, 2000), en el que argumentaban
gue este aspecto consistia en “un proceso en el que los visitantes crean significado a
partir de las colecciones y exhibiciones del museo (...), es influenciada por el contexto
personal, social y fisico del visitante”. Otros autores que abordan este concepto, como
Pine y Gilmore, Hein, G. E. o Bitgood, S. concuerdan en que la experiencia museistica es

algo mas que el “simple hecho de estar en el museo observando lo que hay expuesto”.

Observamos, por tanto, que tanto la satisfaccion del visitante como la
experiencia museistica son dos de los indicadores mds importantes que un museo debe
tener en cuenta, ya que son conceptos que engloban multiples aspectos y por ello tienen

una gran importancia en esta investigacion.

- Desempeiio laboral: medida en que los empleados cumplen, en mayor o menor
grado, con las tareas y responsabilidades que se les ha asignado. En un contexto aplicado
al sector cultural, estas actividades podrian ser la atencion al publico, la conservacién y

restauraciéon de piezas, la organizacion de exposiciones, la vigilancia de las salas...

Han sido varios los autores que han abordado este concepto vy, sobre todo, los
factores que lo condicionan, podriamos tomar como ejemplo el ensayo “Work
Conditions and Motivation in Cultural Institutions” (Neubaum, 2011) que habla de las
variables a tener en cuenta a la hora de analizar el desempefio laboral precisamente en
entornos culturales. Otros autores se han centrado en mayor medida en el estudio de
diversas circunstancias que produzcan un aumento en el desempeiio laboral, como es

el caso del libro Good to Great (Collins, 2001).

- Clima laboral: elementos materiales e inmateriales que los empleados perciben
respecto a su entorno de trabajo y que influyen en su comportamiento y desempefio

laboral. Autores como Ostroff y Kinicki matizaron estos elementos referentes al ambito



cultural, como podrian ser la cooperacién, el reconocimiento o la relaciéon con otros

compaiieros de trabajo.

Se tratard sobre este aspecto a lo largo del presente trabajo, analizando como el
entorno artistico (que podriamos incluir en este clima laboral, como elemento
inmaterial) influye en la satisfaccién de los trabajadores de museos. Este es un tema que
ha sido tratando en diversas instituciones, como la Universidad de Exeter en Inglaterra,

llevando a cabo estudios sobre ello.

De igual modo, existen diversas teorias que relacionan esta definicion con la
anterior que hemos analizado (desempeiio laboral), es destacable la Teoria del Clima
Laboral de Herzberg, en la cual se explica que el desempefio laboral estd influenciado
en una gran medida por factores higiénicos, entre los cuales se incluye el clima laboral,
manteniendo una relacién positiva entre ellos. De esta manera, a mejor clima laboral,

mayor sera el desempefio laboral de los trabajadores.

- Formacion del personal: proceso de capacitacion de los trabajadores en
aspectos tanto tedricos como practicos, para que puedan aplicar estas competencias en
su trabajo. En el caso de los museos, la formacién resulta un aspecto esencial para la

conservacion y restauracién de piezas, asi como para la atencion al publico.

Los museos son instituciones cuyo patrimonio estd en constante cambio
(resultado de la cesién de obras, nuevas exposiciones, restauraciones...) es por ello que
el personal necesita una formacion actualizada en todo momento y asi poder dar al
visitante una informacidn completa y veraz. Una correcta y continua formacién
garantizard una mayor calidad del servicio y propiciard que la satisfaccion de los
visitantes aumente, es por tanto un aspecto esencial que debe estar presente en cada

momento.



4. METODOLOGIA:

La metodologia a utilizar serd la de una investigacion mixta, en la que
combinaremos métodos tanto cualitativos como cuantitativos, centrandonos en los

primeros.

Los métodos cualitativos consistirdn en la lectura de informacién documental,
para ello, se hard una revision de estudios previamente realizados sobre el tema y se
leerd la literatura especifica. Ademas de ello, se consultardn bases de datos como
Statista e informes y estadisticas de instituciones como el Instituto Nacional de
Estadistica o el Ministerio de Cultura, asimismo, se investigard en la hemeroteca del
Norte de Castilla alguna noticia interesante que tenga relevancia en el tema a tratar con
la intencion de dar una visidn histérica en la medida de lo posible. De tal manera, esta

parte tedrica y documental es el fundamento central de este trabajo.

En cuanto a la parte cuantitativa, nos apoyaremos en una encuesta realizada con
preguntas validadas de estudios previos, que nos serviran para averiguar qué aspectos
han considerado importantes diversas instituciones relacionadas con el tema a tratar,
tales como la UNESCO (Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia

y la Cultura) y el ICOM (Consejo Internacional de Museos).

El punto comun en todas las entidades que han realizado estas preguntas es que
contaron con una muestra representativa de la poblacion para poder extrapolar los
datos, ademas, se han utilizado distintos formatos de preguntas (Likert, afirmar /
desmentir, acuerdo / en desacuerdo...) para que, a través de estas cuestiones, se pueda
llegar a un acuerdo sobre la importancia que se concede a los museos en la cultura de
nuestro pais y, en el caso que los suelan frecuentar, como de importante consideran el

papel que tienen los recursos humanos en estas instituciones.

Esta encuesta se presenta como un apoyo a este trabajo, queriendo destacar
aspectos que las instituciones relacionadas con los museos consideran importantes a la

hora de extraer conclusiones y resultados.



5. LA CULTURA Y SU IMPACTO EN ESPANA:

El primer objetivo especifico que se ha planteado es el de “examinar el papel de
la cultura en el desarrollo social y econémico en Espafia”, es por ello que resulta
necesario analizar que peso tiene la cultura en nuestro pais respecto a aspectos
relacionados con el numero de visitantes que tengan los museos, el nimero de
ocupados que este sector cultural posee, la aportacién de la cultura al PIB, el nimero de
empresas culturales en nuestro pais o la cifra de negocio de éstas. Nos basaremos en el
analisis de la informacion obtenida en estos aspectos para concluir si realmente la
cultura aporta significativamente tanto al ambito econédmico como al social en nuestro
pais y, de esta manera, se establecera un marco cultural en el cual se desarrollara el

resto del trabajo.

Para realizar este apartado nos basaremos en informacién adquirida de la
Estadistica de Museos y Colecciones Museogrdficas de 2022 (ultimo ano del que
tenemos informacién). Participaron en dicho estudio 1.492 museos y colecciones
museograficas de un total de 1.522 instituciones museisticas que se encuentran
censadas (lo que representa un 98% el total, por lo que podemos considerar que los
datos obtenidos son veridicos para practicamente todo el conjunto de instituciones a

analizar).

En primer lugar, para situarnos de manera correcta, podemos establecer un
recorrido temporal desde el afio 2014 hasta el afio 2022 del nimero de visitantes de
museos y colecciones museograficas (Grdfico 1). De esta manera, podemos observar una
disminucion abrupta del nimero de visitantes en torno al ano 2020 debido al efecto de
la pandemia COVID-19 (esto se debe al cierre de la mayor parte de museos y también a
la gradual recuperacion de la vida normal de las personas). También podemos observar
una pronta recuperacion ya en el afio 2022 (aunque aun no llegaria a alcanzar los niveles

prepandemia registrados, con el maximo en 2018).



Griafico 1. Numero de visitantes de museos y colecciones museograficas
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Fuente: Estadistica de Museos y Colecciones Museograficas, 2022 (pag. 27). Grafico de elaboracion

propia.

5.1. El papel de la cultura en el desarrollo social:
La cultura tiene especial peso en el empleo, como dato a destacar tenemos que
en 2023 la cultura dio empleo a mas de 723.000 personas (lo que supone un 3,4% del

total del empleo).

Si establecemos una vision temporal desde 2019 hasta 2023 (Grdfico 2) vemos
gue, no sélo se han recuperado los niveles prepandemia COVID-19, sino que en 2023 se

alcanzé el maximo registrado.

Grafico 2. Nimero de ocupados del sector cultural en Espafia

Empleo cultural en Espafa
800.000

706.000 710.000 Go4.000  723.000
700.000

£00.000 668.000
500.000 569.000

400.000

300.000

200.000

100.000

0
2008 2012 2018 2020 2022 2023

Fuente: Informe Empleo cultural (CULTURABase). Grafico de elaboracién propia.
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Ademas, debemos destacar que un 70,2% de los empleados en este sector
presentan un nivel de educacion superior o equivalente (un 23,6% mas que el conjunto
nacional), por tanto, este dato supone que este tipo de empleos requieren de perfiles
cualificados lo que supone, para la sociedad en su conjunto, una mayor productividad y

competitividad.

5.2. La cultura como motor econémico:

Podemos establecer la aportacion de las actividades culturales al PIB en
porcentaje del total (Tabla 1). De esta manera, observamos que la cultura tiene su
importancia en el total del PIB espaiol, recuperando incluso niveles prepandemia

COVID-19.

Tabla 1. Aportacién al PIB de la cultura en porcentaje del total

2018 2019 2020 2021 2022 (P)
Aportacidon al PIB (cultura)

. ) ) 2,4 2,3 2,1 2,2 2,3
Precios corrientes: En porcentaje del total

Fuente: INE. Tabla de elaboracién propia.

Debemos tener también en cuenta el impacto en la economia del turismo
cultural (segun la Ultima definicion de la Organizacién Mundial del Turismo: “Un tipo de
actividad turistica en la que la motivacion esencial del visitante es aprender, descubrir,
experimentar y consumir las atracciones/productos turisticos, tangibles e intangibles, en
un destino turistico”). En 2023, un 18,4% de las personas residentes en Espafa que
viajaron por razones de ocio fueron por motivos culturales, analizando la misma
variable, tendriamos que este dato supondria el 22,6% de los turistas internacionales. Si
tenemos en cuenta la totalidad (turistas nacionales e internacionales) sabemos que
realizaron viajes culturales algo mas de 34 millones de personas que gastaron unos

32.500 millones de euros.
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5.3. Instituciones culturales y su relevancia:

Grafico 3. Numero de empresas culturales en actividades de bibliotecas, archivos, museos y otras

actividades culturales por Comunidad Auténoma (2023)

N° empresas culturales en actividades de bibliotecas, archivos, museos y otras por CCAA

33
217

4

140

130 391 155

74

232

Fuente: Anuario de estadisticas culturales 2024 (pdag. 81). Gréfico de elaboracion propia.

Como podemos observar, la mayor parte de las empresas culturales en estas
actividades a analizar se encuentran en Catalufia, Madrid y Andalucia (Grdfico 3).
Destacamos el dato que Castilla y Ledn se encuentra en 72 posicidén y, por su parte,

Valladolid se considera la 92 ciudad con mejor oferta cultural de toda Espafia.

Estas empresas culturales con actividades de bibliotecas, archivos, museos y
otras actividades culturales tienen una evolucién de la cifra de negocio favorable
(Grdfico 4), podemos observar cémo desde el afio 2020 esta cifra de negocio ha
aumentado intentando llegar asi a los niveles prepandemia y, aunque se ha alcanzado
la cifra de negocio del afio 2017, aun se esta algo lejos de registrar el maximo de 2019,

justo antes de que los efectos de la pandemia COVID-19 se manifestaran.
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Gréfico 4. Cifra de negocio (en miles de euros) de las actividades de bibliotecas, archivos, museos y otras
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Cifra de negocio (miles de euros)
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448.263 I
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Fuente: INE. Gréfico de elaboracidn propia

En conclusién, el marco cultural en el que estan presentes los museos es

fundamental para comprender que estas instituciones no solo velan por su propio

patrimonio, sino que son fundamentales para el desarrollo cultural y tienen un peso

relevante en el impacto social y econémico de un pais. El reconocimiento del papel

positivo que los museos tienen en la vida en comunidad es clave, y uno de sus aspectos

fundamentales son sus recursos humanos para favorecer esa satisfacciéon en los

visitantes, asegurando de esta manera que el impacto cultural que estas instituciones

realizan en el pais sea duradero en el tiempo.
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6. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LOS MUSEOS:

6.1. Estructura organizativa de los museos:

Una vez en situacién de un marco general de la cultura en nuestro pais, el trabajo
pasa a centrarse en los recursos humanos de los museos, continuando ofreciendo
resultados al segundo objetivo especifico propuesto: “analizar la estructura organizativa
de los museos, identificando los roles principales, sus funciones y las interacciones entre
ellos” se estudiaran de forma independiente cudles son los roles principales de
trabajadores en un museo y cudles son las funciones o las tareas que realizan en su dia
a dia, posteriormente, se estudiara en conjunto cual es la relacién que se establece entre

ellos y en qué modelo de organizacién se basan estos grupos.

6.1.1. Roles principales y funciones:
Las distintas personas que trabajan en un museo forman un equipo
multidisciplinar en el que nos encontramos multitud de perfiles. Podemos agrupar el

personal de los museos en 6 grandes grupos (Grdfico 5):

- Puestos de direccion: en ellos figuran tanto el director/a general, como los
diferentes directores de departamentos o areas. Entre sus tareas se encuentran la
gestion general del espacio, asi como la aprobacidon de presupuestos, exposiciones,

préstamo de obras, posibles adquisiciones...

- Personal técnico: conlleva una parte muy importante del total del personal, se
trataria del puesto mas cualificado. Lo formarian mayoritariamente los conservadores y
restauradores. Los primeros se encargan de mantener en unas buenas condiciones las
colecciones y los segundos actian cuando estos aspectos fallan, o bien cuando alguna
pieza se estd deteriorando por multiples causas: plagas, cambios de temperatura,

humedad...

- Personal administrativo: aquellos que tienen menos contacto con el publico,
sus tareas recaen en conocer las necesidades del resto de areas, asi como contar con
conocimientos especificos de contabilidad, control de proveedores, marketing,

legislacidn...

- Personal de mantenimiento y limpieza: encargados de mantener pulcros cada

rincon del museo: vitrinas, salas, zonas de aseo... las personas que pertenecen a esta
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area deben estar informadas de las caracteristicas de la coleccién, para no aplicar algun

producto de limpieza o desinfeccidon que pueda resultar perjudicial para las obras.

- Personal de vigilancia y seguridad: constituye la partida mas numerosa del
personal de los museos, la razén es que es el lugar de los vigilantes de sala y, como
minimo, todos los museos tendrian un vigilante por sala. Su labor seria la de asegurarse
gue nadie dafie las piezas expuestas, asi como mantener el control del espacio. Ademas
de ello, serian los encargados de responder a las preguntas del publico en caso en que

tengan alguna inquietud.

- Otros: dentro de este grupo entrarian otros puestos menos numerosos, como
podrian ser el de recepcion y atencion al visitante (normalmente solo hay un puesto a la
entrada del museo), los encargados de la tienda (en caso de que exista) o los auxiliares
de sala (aquella persona que rota por las salas por si se requiere apoyo adicional en

alguna de ellas).

Grafico 5. Personal de los museos segun categoria profesional

Personalde los museos seglin categoriaprofesional

m Personal de direccién

= Personal técnico

= Personal administrativo

= Personal de mantenimientoy
limpieza

B Personal de vigilancia y
seguridad

u Otros

Fuente: Estadistica de Museos y Colecciones Museograficas 2022 (pag. 105). Grafico de elaboracién

propia.

6.1.2. Interacciones entre los roles:
En lineas generales, en los museos se intenta evitar la compartimentacién, es
decir, la creacion de espacios de trabajo separados, para fomentar el trabajo en equipo

y el buen hacer colaborativo. Habria dos grandes modelos de organizacion:
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- Piramide jerarquica: la direccidon despliega varias subdirecciones que estan al
mando de varios departamentos. Otros puestos tales como vigilancia o limpieza se
necesitarian de toda la pirdmide jerarquica para realizar el trabajo de manera correcta

(serian dreas bdasicas). Un ejemplo de organigrama podria ser el siguiente (Grdfico 6):

Gréfico 6. Ejemplo de organigrama de personal de los museos

Departamento técnico

— Area de colecciones

Areas basicas Departamento de

conservaciony
restauracion

Direccién

Departamento
administrativo

L Area de administracién

Fuente: Estadistica de Museos y Colecciones Museograficas 2022 (pag. 105). Grafico de elaboracion
propia
Establecemos estas subdirecciones y departamentos a nivel tedrico, pero lo
cierto es que cada museo puede adaptar su organigrama a sus funciones y necesidades
especificas con el fin de lograr una estructura de trabajo lo mas éptima posible. Para
ilustrar esto recogemos un ejemplo de organigrama real, en este caso del Museo de
Bellas Artes de Asturias (/lustracion 1), en el cual existe un organigrama similar a nuestro

modelo tedrico, con algunas modificaciones:

llustracién 1. Organigrama del Museo de Bellas Artes de Asturias

DIRECCION

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
CONSERVACION ADMINISTRACION
[ [ | é
O, O, ) é

Fuente: pagina oficial del Museo de Bellas Artes de Asturias (apartado de “Equipo y organigrama”):

https://www.museobbaa.com/ast/el-museu/equipu-y-organigrama/
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- Grupos de trabajo: seria el ejemplo perfecto de interrelacién entre los diversos
puestos, en este caso, varias personas de todas las areas explicadas anteriormente
tienen que trabajar en conjunto para conseguir completar un proyecto
satisfactoriamente. Un ejemplo claro seria el de la organizacién de exposiciones: los
puestos técnicos tendran que evaluar el estado de las obras que se van a exponer, el
personal administrativo se encargaria de la elaboraciéon de toda la documentacion y
difusidon de la exposicidn, tanto el personal de mantenimiento y limpieza como el de
vigilancia y seguridad tendrian mas salas (ademds de la exposicion permanente) en las
que trabajar y el personal de direccion tendria que encargarse de aprobar y supervisar
todos los aspectos relativos a la exposicién. Sin la colaboracion en conjunto de estos
puestos seria un proyecto que no saldria adelante, ya que cada uno se encarga de tareas
especificas, pero imprescindibles y que encuentra en las exposiciones un ejemplo

perfecto de trabajo en equipo.

6.2. Politicas de recursos humanos:

Analizados los roles principales que existen en los museos y cdmo se relacionan
entre ellos, se analizara cdmo estos roles han accedido a sus puestos de trabajo y como,
una vez en ellos, se gestionan aspectos cruciales en nuestra sociedad de hoy en dia como
es forjar un entorno inclusivo, con ello se dara respuesta al tercer objetivo especifico
planteado: “evaluar las politicas de seleccidn, reclutamiento y gestidn de la diversidad

e inclusion en los museos”.

6.2.1. Seleccion y reclutamiento:

Podemos establecer un “prototipo” de trabajador en los museos, gracias a las
estadisticas podriamos decir que seria una mujer de 35 a 54 afios, con educacién
superior o equivalente, que trabaja en un museo de bellas artes como personal técnico
y con jornada a tiempo completo. Su salario medio anual corresponderia
aproximadamente a 22.237€ (la media nacional del salario medio anual de los

trabajadores del sector cultural se situaria aproximadamente en 25.353€).

En este punto debemos tener en cuenta que en Espafia existen,
fundamentalmente dos tipos de museos y, dependiendo de ello, tendremos diferentes

politicas de recursos humanos, es por ello que debemos distinguir entre:
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- Museos publicos: aquellos cuya titularidad es de la Administracion General del
Estado (Ministerio de Cultura, Ministerio de Defensa, Patrimonio Nacional,
Administracién Autonémica o Administracién Local). En estos casos, las vias de acceso a
los puestos de trabajo son, por una parte, en base a realizar una oposicién y acceder
como funcionario, (es por ello que el drea de Museos del Ministerio de Cultura publica
las convocatorias y los procesos selectivos para acceder a estos puestos de empleo
publico). Por otra parte, también existe la posibilidad de tener un contrato como
personal laboral, a través de concurso — oposicion (en el cual también se tienen en

cuenta los méritos aportados tales como cursos homologados, experiencia laboral...).

Para acceder a estos procesos selectivos, existen unos requisitos a cumplir, que
figuran en el articulo 56 del Real Decreto Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que
se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Basico del Empleado Publico.
Normalmente los grupos profesionales para funcionarios en los museos son tres: Al
(conservadores), A2 (ayudantes) y C1 (auxiliares). También se reserva una parte de los
puestos a cubrir mediante acceso por promocion interna, normalmente mediante
seleccion curricular, no obstante, en este caso también implica la realizacién previa de

un examen (como en los dos casos anteriores).

- Museos privados: aquellos cuya titularidad no es la de los mencionados
anteriormente en estos casos, por ejemplo, la titularidad recae en una persona fisica, en
fundaciones o en la autoridad eclesidstica. Dado que no existe un convenio sectorial
para la regulacién de los museos, en el caso de los museos privados habria que guiarse
por la existencia de un convenio de empresa o, en su defecto, por el Estatuto de

Trabajadores.

6.2.2. Gestion de la diversidad e inclusion:

La gestidon de la diversidad e inclusidn es un aspecto a destacar en el caso de los
museos espanoles, por ello debemos la existencia del término “museo inclusivo”
referido a aquel dirigido a toda la sociedad, sin excluir a ningun tipo de colectivo, por
ello, promueven que los museos se conviertan en oportunidades para obtener empleo
a los desempleados o que se desarrollen programas adaptados a las necesidades de los
determinados colectivos (personas que no sobrepasan el umbral de pobreza, personas

con trastornos psicoldgicos...).
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Ademas de ello, son cada vez mas los museos que apuestan por contar en sus
colecciones con piezas que las personas con discapacidad visual puedan tocar y asi
experimentar el arte, como ejemplo destacado seria el Museo Tiflolégico de Madrid, el
cual es un museo pensado para las personas con este tipo de discapacidad, contando
con obras pictdricas, escultéricas... que pueden tocar todas las personas que vayan a
visitarlo. Diversos museos como el Museo de Bellas Artes de Bilbao, el Museo del Prado
o el Museo Thyssen también han participado en la inclusién de este tipo de obras, en
sus casos, de momento sélo en exposiciones temporales y no en la coleccién

permanente.

Es también destacable la importancia que los museos dan a la diversidad y la
inclusion fuera de sus instalaciones. El Norte de Castilla recoge algunas noticias en las
gue observamos la labor social que los trabajadores de museos realizan. Por ejemplo,
en 2012 personal del Museo Nacional de Escultura se desplazé al Hospital Clinico de
Valladolid para realizar talleres con nifios ingresados, intentando llevar el museo a las

salas hospitalarias.

Otra noticia del Norte de Castilla del afio 2021 nos muestra como el Museo de
Automocion de Salamanca se ha convertido en “referente en museos accesibles para
discapacitados”, con el apoyo de diversas fundaciones e instituciones se facilita la visita
a las personas con algun tipo de discapacidad, asi como se imparte formacion al personal

de los museos en este aspecto para que se conviertan en su compania durante las visitas.

A raiz del analisis realizado, surgen una serie de desafios que limita el potencial
que los recursos humanos podrian llegar a tener hasta el punto de contribuir totalmente
a una experiencia museistica y una satisfaccién del visitante de alta calidad. Podriamos

enumerar de manera superficial algunos de ellos, como, por ejemplo:

- Falta de formacién en atencidn a los visitantes
- Escasez de oportunidades de desarrollo profesional
- Transicién hacia un modelo excesivamente tecnolégico

- Importancia creciente de la sostenibilidad
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7. ENTORNO LABORAL EN LOS MUSEOS:

El objetivo de este apartado es dar respuesta al cuarto objetivo especifico
“explorar cémo el entorno artistico de los museos impacta en la motivacion y felicidad
laboral de sus trabajadores”, para ello se realizara una investigacidn de los principales
factores que influyen en el desempefio laboral de sus trabajadores para concluir si ese
entorno artistico influye en estos aspectos y realmente afecta a la motivaciéon y felicidad

de los recursos humanos.

7.1 Factores que influyen en el desempeiio laboral:
El desempeno laboral representa un factor clave para una correcta dinamica de
los museos, podemos enumerar una serie de factores que tienen una relacidn directa

con este aspecto y que marcan el dia a dia de los recursos humanos:

- Formacién y preparaciéon técnica: como hemos visto anteriormente en la
estructura organizativa de los museos, algunos de los roles de sus profesionales tienen
gue estar altamente cualificados para desempefiar sus tareas (como por ejemplo los
conservadores o restauradores), es por ello que la formacién resulta fundamental para
gue estos trabajadores puedan realizar de manera correcta su trabajo sin tener que
lamentar dafios en las obras de los museos con las que tratan. Estos aspectos tienen una
formacién directa positiva: a mayor formacidn y preparacion técnica, mejor desempeno

laboral.

- Condiciones laborales: en el ensayo “Work Conditions and Motivation in
Cultural Institutions” (Neubaum, 2011) argumentd que este aspecto es uno de los mas
importantes a la hora de analizar el desempefio laboral de los trabajadores en
instituciones culturales (entre las que incluia los museos). Llegd a la conclusién que
elementos como la estabilidad, el salario o la conciliaciéon de la vida personal y familiar
tienen una influencia significativa en la productividad de los trabajadores y, como en el
caso anterior, también cuentan con una relacion directa positiva: a peores condiciones

laborales, peor desempeiio laboral.

-Elementos de mejora de desempeiio laboral segun Jim Collins: en su libro
“Good to Great” (Collins, 2001), este autor propuso cinco niveles de lideres (Grdfico 7) a

través de los cuales se desarrollan una serie de capacidades que las personas deben
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tener para mejorar su desempefio laboral y tener la posibilidad de ascender en el

liderazgo. Estos elementos son los siguientes:

Gréfico 7. Niveles de liderazgo en base a competencias para la mejora del desempefio laboral por Jim

Collins

Nivel 5: combinacién de humildad
personal y voluntad profesional.

Nivel 4: compromiso y predominio
de una visidn clara, con motivacion
hacia el grupo.

Nivel 3: organizacion de personas y
recursos y busqueda tanto efectiva
como eficiente de objetivos.

Nivel 2: contribucion al logro de
objetivos de grupo.

Nivel 1: talento, conocimiento,
habilidades y buenos habitos de
trabajo

Fuente: libro From Good to Great (Jim Collins), paginas 15 a 17. Grafico de elaboracion propia.

7.2. Impacto del entorno artistico en la satisfaccion de los trabajadores:

Si por algo se caracteriza el interior de un museo es por su gran nimero y
variedad de obras de arte ya sean escultdricas, pictoricas, fotograficas... Nos
preguntamos si este entorno que podriamos calificar en lineas generales como
“artistico” produce algun tipo de cambio en la forma de trabajar y en la satisfaccién de

los trabajadores de un museo.

Segun un estudio de la Universidad de Exeter (Inglaterra) aquellas personas que
trabajan en espacios rodeados de arte son un 17% mas productivas que las que trabajan
en espacios vacios, aunque funcionales. Ademas, una encuesta elaborada en
colaboracién del Comité Empresarial para las Artes y la Asociacidn Internacional de
Asesores Profesionales de Arte llegd a la conclusion de que los espacios de trabajo en
los que el arte estd presente ayudan a reducir el estrés, fomentan la creatividad e
impulsan la expresidén de opiniones (en un 78%, 64% y 77% respectivamente, de acuerdo

con las respuestas positivas de las personas encuestadas).
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Por tanto, vemos que estos “espacios artisticos” despiertan emociones positivas,
desde directamente funcionales (como el aumento de la productividad), hasta
indirectamente (por ejemplo, la reduccidn del estrés implicard un mayor bienestar del

trabajador consiguiendo una mejora en sus resultados laborales).
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8. INTERACCION ENTRE EL PERSONAL DEL MUSEO Y LOS VISITANTES:

Como apartado final de investigacion en este trabajo, tendremos en cuenta
como se relacionan los recursos humanos con los visitantes, con el fin Ultimo que éstos
obtengan una experiencia positiva en el museo, estudiando cudles son las variables mas
significativas que afectan a esa satisfaccion de la visita. De esta manera, se dara
respuesta al Ultimo objetivo especifico planteado: “investigar cémo el desempefio del

personal de los museos influye en la experiencia y satisfaccion de los visitantes”.

8.1. Relacidn entre el desempeiio del personal y la experiencia del visitante:
Nos centraremos en varios estudios empiricos que han respaldado que estos dos

aspectos tienen una relacioén positiva:

El primero de ellos es el desarrollado en 2024 por la AAM (American Alliance of
Museums) y Wilkening Consulting denominado “The Impact of Staff Performance on
Visitor Experience in Museums” en el que se recogieron los siguientes datos: un 33% de
los encuestados afirmaron que “el personal es excelente”, un 64% de los encuestados
se mantuvieron neutrales respecto al personal y sélo un 3% de los encuestados
manifestaron que “el personal es un problema”, si analizamos estos datos y los

resultados obtenidos observamos que:

- En el primer grupo los visitantes son los que visitan museos con una mayor
frecuencia y piensan que estos sirven para aprender, para entretenerse y que ayudan a

la calidad de vida de las personas.

- El segundo grupo es el mayoritario entre los encuestados, si hay algo comun
practicamente en todos ellos es que el estudio revela que son los menos comprometidos
con los museos y la cultura. Los datos recogen que visitan con una frecuencia minima
espacios culturales y que, cuando lo hacen, no persiguen objetivos como aprender o

divertirse.

- El tercer grupo es el minoritario, pero es interesante. Su frecuencia de visita a
museos es similar a la del primer grupo, sin embargo, en este caso son mas criticos con
las colecciones y exposiciones, tienen mas probabilidad de citar el precio de la entrada
o tienen mas posibilidades de tener valores anti inclusivos, segin los datos recogidos.

Lo cierto es que en algunos museos se evidencian los problemas de personal, por lo que

23



es algo que debe resolverse internamente, sin embargo, hay en ocasiones que el
problema no radica en el museo sino en el visitante, que serian personas reacias a la
filosofia y el contenido que proporcionan los museos, pero que aun asi los visitan con

criticas negativas hacia ellos.

8.2. Evaluacion de la satisfaccion del visitante:

Este aspecto tan importante como es la satisfaccidn del visitante en los museos
estd presente en la literatura, para ello, debemos recurrir a un rasgo clave en nuestro
estudio y que hemos definido previamente como es la experiencia del visitante ya que

ésta sera la causa de una buena o mala satisfaccion.

Para ello, acudimos al modelo de experiencia interactiva (Falk y Dierking, 1992).

Estos autores distinguen tres aspectos a la hora de definir la experiencia del visitante:

- Contexto personal: perfil psicolégico del visitante, se haria referencia a los

intereses, motivaciones e inquietudes que le llevan a realizar la visita en el museo.

- Contexto social: acompanamiento del visitante, tanto suyo propio (familiares,
amigos, conocidos... con los que va a visitar el museo), como el propio personal del
museo, por lo que vemos que estos autores conceden una especial importancia al punto

clave de este trabajo de fin de grado.

- Contexto fisico: entorno y atmdsfera tangible que rodea al visitante,
entendiendo como tales aspectos arquitecténicos, vitrinas, objetos... que estan

presentes en el / los edificios que conforman el museo.

Estos elementos, al considerarlos de manera conjunta, forman la realidad de la

experiencia interactiva (Grdfico 8).
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Grifico 8. Elementos de la realidad de la experiencia interactiva
Experiencia

interactiva

N/

Fuente: modelo de experiencia interactiva propuesto por J H. Falk L. D. Dierking (1992). Grafico de

elaboracién propia.

Introducido este estudio, podemos concluir que las variables que estan
presentes a la hora de valorar la experiencia del visitante en los museos pueden llegar a
ser ilimitadas (ya que aborda aspectos internos a la propia persona, aspectos de las
personas que le rodean y aspectos mas fisicos y tangibles). Sin embargo, y para
simplificar este analisis, en base a los investigadores y la literatura existente sobre este
tema estas variables se pueden reducir en 4 grandes grupos (que engloban otras

variables menos significativas, pero que se deben tener en cuenta). Estos grupos son:

- Confort y orientacidn: entraria en juego toda la Pirdmide de Maslow (Maslow,
1943) en el que se pone de manifiesto las necesidades de autorrealizacién de un
individuo. En base a esta piramide observamos que para llegar a sentirnos
autorrealizados en las acciones que llevemos a cabo, primero debemos tener satisfechas
nuestras necesidades basicas, es decir, cumplir con un confort fisico. Por ejemplo, una
persona prestard menos atencién a un museo si tiene hambre o sed o si estd cansada o

desorientada.

- Curiosidad y confianza: D. L. Perry (1992) identificd un lista de necesidades
psicoldgicas de los visitantes de los museos, entre ellas se encontraban la curiosidad (los
visitantes esperan ver cosas que no entrarian en juego en otros contextos, esperan
encontrar aspectos distintos que no abordan otros entornos) y la confianza (en un doble
sentido, en cuanto a ellos mismos ya que confian en su capacidad para aprender algo

nuevo y en cuanto al medio, ya que esperan sentirse cmodos en un entorno seguro).
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- Inmersién, atencién, control, relajacion, fascinacion y absorcion:
Csikszentmihalyi y Hermanson (1995) se dedicaron a estudiar en su Teoria de las
Experiencias de Flujo por qué las personas realizan actividades que, a priori, no les
aportan naday que requieren de un tiempo y un esfuerzo. Llegaron a la conclusiéon que
esto sélo ocurre cuando la persona llega al estado del “flujo”, es decir, cuando se
encuentran tan inmersas en una actividad que se olvidan del resto de cuestiones que

puedan pasar por su cabeza (paso del tiempo, fatiga...)

Hedge (1995) intentd aplicar esta Teoria de las Experiencias de Flujo en el ambito
de los museos, llegando a la conclusidon de que Unicamente se alcanzaria el flujo si los
visitantes se concentran en la actividad que van a realizar pasando a tener una sensacion
de control sobre lo que estan tratando de entender, esto les hara estar paulatinamente
mas relajados y conseguirdn que la actividad que estan realizando les absorba hasta que
se olviden de las preocupaciones habituales, llegando al estado de “flujo” que
comentabamos anteriormente, en que alcanzaran un nivel de fascinacién por la

actividad que hara que presten su total atencién en ella.

- Aprendizaje con significacidn y felicidad: similares a los dos primeros criterios
gue segun D. L. Perry debian cumplirse en las visitas a los museos: que los visitantes
aprendan algo (aprendizaje con significacién) y que disfruten (felicidad). Perry parte de
la idea de que las personas participan en actividades por voluntad propia cuando éstas
les hacen sentir bien y que estan mas dispuestos a aprender significativamente cuando
estas actividades que desarrollan realmente les interesan y quieren formarse mas en

ellas.

Basado en estas variables y teniendo en cuenta investigaciones realizadas en
museos de todo el mundo, ademas de los estudios tedricos pertinentes, el Ministerio de
Educacidon, Cultura y Deporte en su informe “Conociendo a nuestros visitantes: la
experiencia de la visita al museo” elabord la Escala de la Experiencia Museistica Positiva
(EMP). Para cada una de las 13 dimensiones formuladas se pretendia recoger la
informacién subjetiva de los visitantes de los museos con el resultado final de conocer
realmente cual habia sido su satisfaccidn con la visita. En el estudio se incluyeron 12
museos espafioles y la amplitud de la escala era de 0 a 39 puntos que resulté en una

valoracion global positiva, obteniendo como resultado medio del total de los museos
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analizados una calificacién de 28,96 puntos. Es de destacar que uno de los museos que
se analizaron fue el Museo Nacional de Escultura de Valladolid, que obtuvo una de las
valoraciones mas altas (estd en 52 posicién, coincidiendo con la puntuacién media: 28,96

puntos).

Todos estos aspectos (atencidn, curiosidad, formacién, confort...) estan
directamente relacionados con los recursos humanos ya que todos ellos influyen en la
eficiencia en el trabajo del personal de los museos y unas buenas estrategias en base a
todos estos aspectos analizados influirdn en que el visitante se sienta mas satisfecho en

su visita.

8.3. Estrategias para mejorar la experiencia del visitante por la gestion del personal:
Debemos tener en cuenta que los visitantes y el personal son dos elementos
fundamentales en un museo, sin los cuales no podriamos pensar tan siquiera en su mera
existencia. Ademas, estos dos componentes no se entienden el uno sin el otro: el
personal necesita de los visitantes para llevar a cabo su trabajo y los visitantes necesitan
del personal tanto para acceder al museo como para que su experiencia sea gratificante.
Es por ello que desde los museos se pueden llevar a cabo una serie de estrategias tanto
para un mejor desempefio laboral del personal como una mayor satisfaccion del

visitante, algunos de estos planteamientos podrian ser:

- Formacion del personal: aspecto fundamental a la hora de ofrecer un servicio
de alta calidad al visitante. Como hemos visto anteriormente, la satisfaccion de los
visitantes estd relacionada positivamente con el aprendizaje que hayan adquirido
durante su visita, y para ello que el personal se encuentre formado es fundamental tanto
para resolver dudas como para ampliar conocimientos u ofrecer informacién precisa.
Ademads, debemos tener en cuenta que los museos estan en constante cambio respecto
a sus exposiciones e incluso respecto a sus colecciones habituales, es por ello que es
crucial que el personal esté informado en todo momento de las piezas que se exponen

para estar al dia de todas las novedades que se presentan.

- Realizacién de encuestas y sugerencias: método muy importante a la hora de
la continua mejora del museo, a través de sus resultados, el personal sabra identificar

los puntos débiles que los visitantes encuentran en el museo y mejorarlos, ademas de
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potenciar los puntos fuertes. Por otra parte, si la encuesta no resulta muy tediosa y se
realiza de una manera correcta, los visitantes se sentiran valorados e involucrados en la
vida activa del museo que estdn visitando, siendo conscientes que su opinidn se tiene
en cuenta. Un buen momento de realizar estas encuestas es a la salida del museo, en la
cual los participantes han visitado las instalaciones y las exposiciones y han interactuado
con todo el entorno, pudiendo compartir su experiencia e incluso recomendando
aspectos a mejorar, en este momento los encuestados cuentan con la experiencia
completamente reciente y recordaran cada detalle que les haya llamado la atencién de

la visita.

- Uso de la tecnologia: técnicas como la realidad aumentada pueden
complementar a la perfeccién las explicaciones que pueda hacer el personal de los
museos a los visitantes, ofreciendo de esta manera una experiencia alin mas visual con
imagenes, por ejemplo, de reconstrucciones de esculturas, edificios... Ademas de ello, y
teniendo en cuenta la importancia que las redes sociales tienen hoy en dia en nuestra
sociedad, el personal del museo encargado de ellas puede llevar a cabo acciones para
involucrar a los visitantes (tales como sorteos, concursos, posibilidad de incluir resefias
0 comentarios...) y también otras actividades para atraer al publico al museo (relato de
curiosidades, visionado de imdagenes o videos inéditos tales como el montaje de una
exposicion...). Todo ello hara que el visitante se sienta cada vez mas cerca del museo y

aumente su satisfaccion hacia él.

- Realizacion de eventos, talleres, actividades...: recopila toda la informacidn
anteriormente comentada, ya que se pueden tener en cuenta todas las estrategias
analizadas para su realizacidon. Con este método podemos involucrar de una manera
completamente activa a los visitantes e incluso atraer mas publico si damos promocién
al evento vy las personas que acuden sienten que ha sido provechoso. Con este tipo de
actividades logramos potenciar la formacion del personal del museo y trasladar sus

conocimientos a los visitantes potenciando de esta manera su aprendizaje.

Estas actividades pueden ser de muy diversa indole: talleres educativos, charlas,
conferencias, visitas guiadas tematicas, talleres inclusivos o dirigidos a un publico
infantil... El objetivo de ello es que el personal y los visitantes establezcan un espacio de

unién y una relacién mas estrecha, en el que los visitantes se retroalimenten del
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personal que estd impartiendo dichas actividades, con el objetivo tanto de educar como

de entretener.
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9. CONCLUSIONES:

9.1. Resumen de hallazgos:
La informacidon que hemos obtenido a lo largo de todo el estudio nos ha
permitido constatar que los recursos humanos constituyen un papel importante y

significativo en la percepcién y experiencia de los visitantes a los museos espafioles.

A través de los datos econdmicos y sociales analizados, podemos concluir que la
cultura en Espaia representa una funcién muy importante en ambos ambitos, siendo

los museos unos factores clave a la hora de promover esta area cultural en nuestro pais.

El andlisis de la estructura organizativa ha permitido comprobar la existencia de
diferentes roles (direccidn, técnicos, administrativos, de vigilancia...) y las interacciones
que realizan entre ellos, tratdndose de un aspecto fundamental para el correcto
funcionamiento del museo y, en consecuencia, para ofrecer una experiencia de calidad
al visitante. Ademds, una correcta politica de seleccidén, formacidn, gestion de la
diversidad... contribuye a que los museos sean unos espacios profesionales, didacticos y

amables con los visitantes.

La investigacién acerca del entorno laboral revela que el trabajar en un entorno
artistico aumenta tanto su productividad como su felicidad, lo que contribuye a una
mejora del desempefio laboral y, consecuentemente, a la experiencia del visitante, ya
gue anteriormente establecimos la relacién directa y positiva entre ambos aspectos,
siendo este uno de los hallazgos mas relevantes del estudio y que afirma nuestro
objetivo general a abordar en este trabajo: los recursos humanos tienen una influencia

significativa en los museos, en su relacién con los visitantes, y en la cultura de Espafia.

9.2. Analisis sobre los desafios actuales de los recursos humanos:

Como se comentd anteriormente, existen una serie de desafios a los que estos
recursos humanos se deben enfrentar para asegurar su papel clave en la experiencia y
satisfaccidn de los visitantes. A continuacidén, nos referimos a ellos y se establecen una

serie de posibles soluciones practicas para hacerlos frente:

- Falta de formacion en atencion a los visitantes: como hemos analizado
anteriormente, la modalidad principal de reclutamiento de personal de museos es

mediante oposicion, ello implica que el temario esta centrado fundamentalmente en la
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conservacion del patrimonio, y se olvida de otros aspectos como la relacién que el
personal debe tener con los visitantes, es decir, no estan cubiertas las habilidades
blandas o soft skills (tales como la comunicacién, la adaptabilidad, la empatia...), por
tanto, una vez en el puesto de trabajo, este personal debera tener una formacién mas

especifica en estos aspectos, que actualmente no se realiza en la mayoria de los casos.

Una buena solucidén podria ser fomentar el conocimiento y el uso del Laboratorio
Permanente de Publico de Museos (LPPM) que organiza multitud de actividades tales
como talleres, formaciones, conferencias... dedicados a los distintos profesionales que
trabajan en los museos con tal de adaptarse a un entorno cada vez mds cambiante. Su
finalidad es proporcionar conocimientos para mejorar la experiencia de los visitantes, lo

gue consideran el principal objetivo social de los museos.

Ademas, si nos fijamos en la Comunidad Auténoma de Cataluiia, podemos
observar la existencia del Observatorio de los Publicos del Patrimonio Cultural de
Catalufia (OPPCC) que tiene el objetivo de apoyar a los museos en su relacidon con el
publico. De esta manera, llevan a cabo jornadas con titulos como “Herramientas para
atraer nuevas audiencias”, “El impacto social de los museos” o “Museos relevantes para
la comunidad: herramientas para la participacion ciudadana”. Por tanto, seria una buena
iniciativa que el resto de las Comunidades Auténomas sigan el ejemplo de Cataluiia y

promuevan iniciativas como ésta dentro de su territorio.

-Escasez de oportunidades de desarrollo profesional: en el caso de los museos
podemos encontrarnos con una falta de trayectoria profesional definida, lo que puede
desincentivar al personal. A pesar de ello, se deberian implantar programas para
desarrollar ciertas habilidades y asi motivar al personal o, por ejemplo, crear redes
profesionales entre los museos y diversos profesionales del sector cultural para
intercambiar conocimientos y experiencias. Ademas de estas propuestas, seria una
buena opcidn incentivar a los empleados a formar parte de la toma de decisiones y que
presenten sus propias ideas, para que se sientan presentes e importantes dentro de sus

roles.

- Transicion hacia un modelo excesivamente tecnoldgico: la digitalizacidon es una

realidad en nuestra actualidad y, si bien es cierto que las tecnologias avanzan, las formas
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de implementarlas en las organizaciones también deberian hacerlo, ya que constituye
el futuro de nuestra sociedad y por ello los museos deben darle la importancia que

merece.

El personal de los museos debe ser capaz de lograr que su trabajo no quede
suplantado por el uso de la realidad aumentada, de las aplicaciones mdviles, de la
inteligencia artificial, de la gestidn de colecciones online.... Para ello, debemos formar al
personal en estas nuevas habilidades digitales para que, en un mismo espacio, conviva
su forma tradicional de trabajo con la aparicién de estas nuevas tecnologias, a pesar de

que ello cause reticencia entre el personal.

Si algo positivo podemos destacar de la pandemia COVID — 19 es que fue un
escenario de oportunidad de transformacion digital para todas las organizaciones,
incluidos los museos. Acudimos a una entrevista que Conxa Roda (jefa de proyectos del
Museo Picasso y directora de Estrategia, Innovacién y Transformacion Digital en el
Museu Nacional d’Art de Catalunya) realizé para Jot Down Cultural Magazine (revista
espanola de divulgacion cultural), publicada el pasado 12 de marzo de 2025, en la que
se pueden destacar algunas de sus citas que respaldan las ideas comentadas

anteriormente, citando textualmente:

- “Lo digital esta plenamente integrado en el plan global”.

- “Fue fundamental el trabajo colaborativo. La estrategia se trabajo de manera
transversal, con participacion de todo el equipo del museo. Esa construccion
colaborativa es clave, no sélo para aportar multiples puntos de vista, sino para
implicar a todo el equipo que luego serd quien tenga que contribuir a

implementar la estrategia”.

- “Recuerdo una encuesta del ICOM a directivos de museos sobre sus prioridades
en época post — pandémica y la primera fue desarrollar una estrategia digital y
la segunda, la formacion. (...) Pero debo decir que aun hoy, la oferta formativa

en estrategia digital para patrimonio es escasa”.
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- “Hablamos ya del museo ‘Phygital’, es decir, de la fusidon, la combinacion de lo

fisico y lo digital, de lo real y lo virtual”

- “Aunar humanismo y tecnologia es la clave. (...) Estoy firmemente convencida de

que combinando la accidn digital y la analdgica, el museo saldrd fortalecido”.

- Importancia creciente de la sostenibilidad: en base a dos vias, por un lado, una
parte de responsabilidad social con el medio ambiente y, por otro lado, una parte de
mejora de la percepcién publica. Es necesaria una cultura organizativa que respalde este
sentimiento de sostenibilidad para que realmente las medidas que se implementen
tengan un impacto duradero. Este aspecto se encuentra en auge, siendo cada vez mds
los museos dedican recursos tanto temporales como econédmicos en cuidar este aspecto

tan importante.

Uno de los ejemplos de museos espaioles destacables en sostenibilidad es el
Museo Guggenheim de Bilbao, al cual se le han concedido premios y galardones por su
responsabilidad ambiental con instalacién de paneles solares, postes de recarga para
vehiculos eléctricos, tecnologia led en la iluminacidn o medicién de su propia huella de
carbono (transporte tanto de obras de arte como de personal, fabricacion de embalajes,

produccién de las exposiciones...).

9.3. Sintesis del analisis:

En definitiva, se afirma que a lo largo de este trabajo y gracias a la investigacion
llevada a cabo se ha cumplido con los objetivos propuestos: se ha examinado la
influencia de la cultura en el desarrollo de la sociedad espafiola tanto en su papel como
en su impacto, se ha profundizado en la estructura organizativa de los museos y en la
importancia de los distintos perfiles profesionales que los conforman, se han estudiado
sus politicas de gestion de personal, poniendo especial énfasis en aspectos como la
diversidad e inclusion y se ha evidenciado cédmo el entorno artistico contribuye de
manera positiva a la motivacidn del personal. Finalmente, se ha establecido una relacién
clara entre el desempefio del personal de los museos y la experiencia de los visitantes,
confirmando la relevancia y el papel clave de los recursos humanos en los museos y su

papel e impacto en la sostenibilidad cultural del pais.
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10. LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION:

Como cualquier trabajo de este tipo, existen algunas limitaciones. En primer
lugar, no se ha llevado a cabo un analisis empirico, por lo que las conclusiones y
reflexiones que aparecen en el trabajo se sostienen en base a la revisién tedrica y
documental. Este aspecto refuerza la base sélida de la relacidn que tienen los recursos
humanos y la experiencia del visitante en los museos, si bien es cierto que hay otros
aspectos que necesitarian de entrevistas, encuestas u observacion para obtener datos
mas directos. Ademas de esto, cada museo tiene su propia identidad y sus propias
particularidades por lo que se presenta la limitacién de tener que generalizar los
resultados, siempre con cierta prudencia teniendo en cuenta que existen diferentes

contextos y formas de trabajar.

Teniendo en cuenta estos aspectos, precisamente de ahi nacen los posibles
caminos para seguir avanzando. Analizar y estudiar cdmo viven los propios
profesionales del museo su trabajo, su relacidn con el publico y los elementos de
gestidn interna que influyen en la experiencia seria muy interesante para completar
este analisis y poder obtener mas conclusiones. También seria una buena idea
comparar diferentes tipos de museos y de ciudades, para poder estudiar si existen
patrones comunes o, por el contrario, diferencias destacadas vy llegar a la conclusion de

generalizar o tratar a cada tipo de museo por separado.

Este trabajo ha querido abrir una mirada, pero hay mucho por seguir

explorando y, en mi opinion, es un tema que merece mas investigacion.
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12. ANEXOS:

12.1. Preguntas validadas como apoyo a la investigacidn:

Seccidn 1: Datos Demograficos:
1. ¢Cual es su género?

- Masculino
- Femenino

- Otro / Prefiero no especificar
2. ¢Cudl es su rango de edad?

- Menor a 18 afios

- Entre 18 y 30 afios
- Entre 31y 45 afios
- Entre 46 y 60 afios

- Mayor de 60 anos
3. ¢Con qué frecuencia visita museos?

- Nunca
- Ocasionalmente (4 veces al afio 0 menos)
- Frecuentemente (mas de 4 veces al afio)

- Mensualmente o mas
4, i Cual es su maximo nivel de estudios alcanzado?

- Sin estudios

- Educacién secundaria
- Bachillerato

- Estudios universitarios

- Estudios relacionados con master o doctorado
5. éCudl es su situacion laboral?

- Estudiante
- Empleado

- Desempleado
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- Jubilado

- Ninguna de las anteriores

6. ¢Sus estudios o trabajos tienen alguna relacidon con los museos o se pueden

englobar en el ambito cultural?

- Si
- No

7. ¢Qué tipo de museo suele visitar con mas frecuencia? (Puede marcar varias

opciones de respuesta)

- Arte

- Historicos

- Ciencia y tecnologia

- Monograficos (aquellos centrados en un tema especifico)

Seccion 2: Los museos y su papel en la cultura y sociedad espafiolas

8. En una escala del 1 al 5, ¢qué importancia tiene para usted que los museos
contribuyan a la preservacién del patrimonio cultural? (1: nada importante — 5: muy

importante)

9. En una escala del 1 al 5, transmita su opinién ante la siguiente afirmacién: “Los
museos espafioles contribuyen positivamente al desarrollo social y cultural del pais” (1:

nada importante — 5: muy importante)
Seccion 3: Impacto de los recursos humanos en la experiencia del visitante

10. En su opiniodn, ¢éel trato y la actitud del personal del museo influyen en su

experiencia durante la visita?

- Si
- No

11. (Cree que el nivel de preparacion y formacién del personal del museo afecta la

calidad de la atencion y la informacién que recibe?

- En desacuerdo
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- Neutral

- De acuerdo

12. ¢ Considera importante que el personal del museo esté capacitado en trato

inclusivo y atencién a personas con discapacidad?

- Si
- No

13. En una escala del 1 al 5, ¢qué tanto valora que el personal de los museos esté

motivado y contento con su trabajo? (1: nada importante — 5: muy importante)

Seccidn 4: Politicas de seleccién, formacion y diversidad

14. i Piensa que los museos que seleccionan personal con buenas habilidades sociales y

de atencién generan mejor experiencia para el visitante?

- En desacuerdo
- Neutral

- De acuerdo

15. i Considera que la formacién continua del personal en nuevas tecnologias y

atencidn personal mejora la experiencia del visitante?

- En desacuerdo
- Neutral

- De acuerdo

16. iCree que la gestion de la diversidad y la inclusidn en los museos influye en la

satisfaccion del visitante?

- En desacuerdo

- Neutral

De acuerdo
Seccion 5: Entorno laboral y satisfaccion del personal

17. éCree que el entorno artistico y cultural del museo aumenta la motivacion y

satisfaccion de sus trabajadores?
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- En desacuerdo
- Neutral

De acuerdo

18. ¢Considera que las condiciones laborales (salario, estabilidad, conciliacién) influyen

en la calidad del servicio ofrecido al visitante?

- En desacuerdo
- Neutral

- De acuerdo

19. ¢ Considera que la implementacidn de nuevas tecnologias (realidad aumentada,

aplicaciones moéviles...) ha mejorado la atencidn y la experiencia del visitante?

- En desacuerdo
- Neutral

- Deacuerdo
Seccion 6: La relacion del personal con el visitante

20. En su experiencia, el personal de los museos realiza un buen trabajo en la

atencién y comunicacién con los visitantes?

- En desacuerdo
- Neutral

De acuerdo

21. éCree que la motivacién y la felicidad del personal del museo influyen en la

percepcion positiva de su experiencia como visitante?

- En desacuerdo
- Neutral

- De acuerdo

22. iConsidera que la formacion del personal en atencidn al cliente y experiencia

museistica impacta positivamente en la satisfaccién del visitante?

- En desacuerdo

- Neutral
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- De acuerdo

Todas estas preguntas estan validadas, a continuacién, se especifica el origen de cada

una de ellas:

Preguntas 1 — 7: son preguntas estandar que se utilizan en multiples encuestas para
contextualizar las respuestas que se reciben, son comunes, por ejemplo, en encuestas

realizadas por el ICOM (Consejo Internacional de Museos).

Pregunta 8: obtenida de estudios de Falk y Dierlong (2000) en los que se realizaron

encuestas de percepcion cultural.

Pregunta 9: obtenida de estudios de la UNESCO (Organizacién de las Naciones Unidas

para la Educacién, la Ciencia y la Cultura) y el ICOM (Consejo Internacional de Museos).
Pregunta 10: obtenida de investigaciones de Garcia — Madurga (2019).
Pregunta 11: obtenida de estudios de Bitner (1990).

Pregunta 12: obtenida de la guia de la UNESCO (Organizacién de las Naciones Unidas

para la Educacion, la Ciencia y la Cultura y el ICOM (Consejo Internacional de Museos).

Pregunta 13: obtenida de teorias de motivacion laboral de Herzberg (1966) y Lock

(1976).

Pregunta 14: obtenida de estudios en recursos humanos y atencion al cliente sobre la

calidad del servicio.

Pregunta 15: obtenida de estudios sobre tecnologias en museos, investigacién de

Croke (2018).

Pregunta 16: obtenida de guias de la UNESCO (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura y el ICOM (Consejo Internacional de Museos)

sobre inclusion y diversidad.

Pregunta 17: obtenida de investigaciones sobre entorno laboral y motivacién, como los

estudios de Deci y Ryan (1985).

Pregunta 18: obtenida de estudios sobre recursos humanos y calidad de servicio

dentro de ambientes laborales culturales (como es el caso de los museos).
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Pregunta 19: obtenida de estudios de Crooke (2028) acerca de la tecnologia en

museos.
Pregunta 20: obtenida de investigaciones de Garcia — Marduga (2019).

Pregunta 21: obtenidas de teorias sobre motivacién y satisfaccion laboral como las de

Herzberg (1966) aplicables a contextos culturales y museograficos.

Pregunta 22: obtenida de guias de buenas practicas de la UNESCO (Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura y el ICOM (Consejo

Internacional de Museos).
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