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El papel de los Museos en el siglo xxi

Miguel Zugaza*

Hablar sobre el papel o la mision de los museos en nuestros dias re-
sulta especialmente interesante hoy y aqui, en Bilbao, donde este tipo
de institucion cultural ha adquirido una extraordinaria visibilidad y tras-
cendencia publica en los ultimos afios. Casi podriamos hablar del asun-
to que nos trae hoy aqui tratando exclusivamente los ejemplos que nos
encontramos en esta ciudad y su entorno mas préximo. En Bilbao se ha
formado una auténtica red de museos de diversas disciplinas, entre los
gue destacan el Museo de Bellas Artes y el Guggenheim Bilbao. Pero,
relativamente cerca, a tan sélo una hora y media, se encuentra uno de
los conjuntos monumentales mas bellos de Espafia, Burgos; por su par-
te, a menos de una hora podemos visitar el Centro de Interpretacién
de Altamira y el innovador concepto museografico de su Neo-cueva, y,
practicamente a la misma distancia, Chillida-Leku, un lugar de encuen-
tro con la obra de uno de los mas grandes artistas internacionales de la
segunda mitad del siglo pasado. No tenemos, pues, que salir a ltalia, a
Francia, a Inglaterra o a Estados Unidos para encontrar reunidas las ex-
periencias mas innovadoras en este tipo de instituciones. Nos encontra-
mos situados en el centro de un auténtico laboratorio de experiencias
museisticas.

Hoy quiero desarrollar tres ideas fundamentales. La primera, afir-
mar que el Museo es un invento contemporaneo que no ha modificado
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su misién original, que es la de conservar y extender socialmente un
patrimonio. Lo que si creo que ha cambiado es la sociedad y su deman-
da hacia este tipo de instituciones.

La segunda idea que me gustaria plantear es la de que el Museo
desarrolla su actividad en un entorno cada vez mas complejo, en un
mundo globalizado e intercomunicado en el que participan diferentes
agentes e instituciones. El Museo ya no se entiende Unicamente desde
una perspectiva cultural, sino que tiene también una dimensién politica
y econémica.

En cuanto a la tercera idea, me gustaria reflexionar sobre el hecho
de que, sin alterar su mision original, el Museo esta obligado a tomar
postura ante los retos que la sociedad le plantea, sacando ventaja es-
pecialmente del progreso en las nuevas tecnologias y el aprovecha-
miento de los medios de comunicacion.

Pero, antes de hablar de las conquistas y problemas de los museos
en la actualidad, debemos hacer un breve recorrido retrospectivo. El
museo, especialmente el museo de arte, tal como hoy lo concebimos,
es una creacion contemporanea, una férmula institucional publica con-
cebida para la conservacién del patrimonio artistico y cultural y para su
democratico disfrute por la sociedad. En otras épocas historicas este
mismo patrimonio se habia beneficiado de otras estrategias de reunién
y presentacién. Los tesoros, los gabinetes, las wunderkamer, las gale-
rias palatinas, son precedentes modernos de esa pasién por reunir y
disfrutar de los objetos artisticos que se manifiesta en el hombre desde
tiempos remotos. El Museo de hoy es heredero del proyecto ilustrado,
y del deseo democratizador de la cultura y del arte impreso en los idea-
les de la Revolucién francesa. Este nuevo ideario se materializé con la
apertura de las principales galerias nacionales en Europa, en tiempos
de Napoledn Bonaparte, permitiendo el acceso publico a las coleccio-
nes de las principales monarquias europeas.

Con el tiempo, el Museo se ha convertido en un nuevo templo
para una sociedad democratica y secularizada. Con esa mision, el
Museo ha ido tomando posesion de los espacios simbadlicos del poder
del antiguo y del nuevo régimen, primero fueron los palacios, mas
tarde las estaciones de ferrocarril y, cuando asi lo ha requerido, ha
podido contar con el talento de los mas prestigiosos arquitectos con-
temporaneos.

El Museo es un simbolo de la conquista social y, de hecho, con el
museo surge su principal e inédito protagonista, el publico, el espec-
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tador anénimo, el aficionado... Pero ademas, los museos llevaban im-
presa desde su origen una alta misién pedagdgica. Los museos de
arte nacen como centros para promover la formacién académico-his-
térica de las nuevas generaciones de artistas. De hecho, fueron los
artistas los que tuvieron al principio, y en algun caso hasta fechas re-
cientes, la responsabilidad que ahora tienen los historiadores y con-
servadores de arte. Por ejemplo, el Museo del Prado ha sido dirigido
por artistas desde su fundaciéon en 1819 hasta finales de la década de
los 60 del siglo xx. Los artistas eran, pues, quienes tomaban las deci-
siones de ordenaciéon de las colecciones, la restauracion de las obras,
la redaccién de los catalogos, etc. De hecho, la aparicion de los mu-
seos fue el detonante del desarrollo de la moderna historiografia del
arte. La profesionalizacién de este tipo de instituciones todavia hoy es
un proceso en marcha. Por ejemplo, los museos espafoles no tienen
un reconocimiento legal como verdaderos centros de investigacion,
como lo son en la préactica.

Pero debemos avanzar algo mas. La primera gran revolucion en la
concepcion moderna de los museos se produce a finales del siglo xix
y en las primeras décadas del xx, cuando la propia evolucién de los
acontecimientos en el arte contemporaneo obliga a operar una fun-
damental transformacion: la division entre la historia y la actualidad.
De esta divisién deriva la creacidon de los museos especializados en
arte contemporaneo. Conviene saber esta historia porque muchas ve-
ces se confunden las misiones entre los museos histéricos y los muse-
os de arte contemporaneo como si fueran la misma cosa. De hecho,
muchos de los problemas que hoy afectan a los museos de arte con-
temporaneo, sumidos en una crisis tan coyuntural como la que un
dia los puso en marcha, se trasladan inopinadamente a los museos
historicos.

Lo paradojico es que el Museo de Arte Contemporaneo nace como
una auténtica trinchera para defender al arte de vanguardia de la hosti-
lidad social hacia lo nuevo. El primer museo que establecié el canon de
los museos de arte contemporaneo fue el MoMA de Nueva York, que
se cred a principios de la década de los afos veinte, efectivamente,
para proteger al arte de vanguardia de una hostilidad muy fuerte por
parte de la sociedad, que tenia un gusto mas académico. Sin embargo,
si nacen con esa vocacion de defensa de lo rechazado socialmente,
este tipo de arte y sus instituciones pasaran con el tiempo a convertirse
en lugares que merecen un extraordinario reconocimiento publico y al-
canzan un alto prestigio social y politico. No tenemos que irnos muy le-
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jos para constatar este fendmeno. Quizas la Ultima gran demostracion
del prestigio y capacidad de influencia de este tipo de museos es el
Guggenheim Bilbao, verdadero motor de la revitalizacién econémica y
cultural de toda una ciudad.

Pero, antes que ahora, la idea del museo se ha puesto en crisis perma-
nentemente por el propio arte contemporaneo. En la década de los 60
proliferan en Europa centros de arte sin coleccion, las kunsthalles en
oposicién a los Museos. Lo que finalmente se ha impuesto es el bifron-
tismo entre museo (coleccion, investigacion historica...) y centro de arte
(creacion, debate...). Sirvan de ejemplo de esta solucion intermedia el
propio Reina Sofia o el Georges Pompidou.

Tras esta breve descripcion de la historia de este tipo de instituciones
culturales es preciso sefialar, en primer lugar, lo poco que han evolucio-
nado desde su creacién, desde aquellos, como decia, tiempos revolucio-
narios de finales del siglo xvii. De hecho, sus fines son basicamente
idénticos a los que dieron lugar a su creaciéon, como son la conserva-
cién, estudio y enriquecimiento de sus colecciones y la mas amplia ex-
tension social de su disfrute. Entonces, iqué es lo que ha cambiado?
Mas que los Museos, lo que ha cambiado es la sociedad y su forma de
relacionarse con la cultura y el arte, que no es poco.

Efectivamente, la que era casi la Unica responsabilidad de los mu-
seos decimononicos —la conservacion material y la exposicion de sus
colecciones para un publico relativamente restringido y especializado—
se fue ampliando a lo largo del siglo xx a nuevas misiones. Primero fue
la educacion —misién que se convirtié en prioritaria en los afios 60—
y, posteriormente, la difusion cultural. La celebracién de actividades pa-
ralelas como exposiciones temporales, conferencias, etc., se han con-
vertido en activos imprescindibles para demostrar la vitalidad de este
tipo de instituciones.

El cambio socioldégico que se ha producido en las Ultimas décadas,
con la incorporacién masiva de publico a los Museos y sus nuevas necesi-
dades, ha originado una cultura mas compleja que la tradicional en cuan-
to a la relacion de la sociedad con los museos. En su presentacion Alfonso
recordaba la inflexién que supuso la organizacion de la exposicion Velaz-
quez en el Prado en 1990, hace tan sélo 13 afos. El publico invadié el
Museo —casi medio millén de visitantes— con la paradgjica circunstancia
de encontrarse fundamentalmente con la magnifica coleccién de obras
de Velazquez que se muestra desde su apertura publica en 1819. Todavia
el Museo no se ha recuperado de ese subito entusiasmo publico.
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Para asumir esta nueva responsabilidad, los Museos se amplian,
crecen y aspiran, por primera vez, a llegar a un publico mas amplio y
de procedencias mas diversas. La mejora de las condiciones fisicas favo-
rece la satisfaccion de los visitantes; junto a una mejor instalacién de
sus colecciones se crean actividades y servicios que refuerzan la oferta y
facilitan y hacen plenamente satisfactoria la visita.

El subito interés social por los museos no ha sido aplaudido de for-
ma unanime. Prueba de ello es la reaccién o resistencia que suscita to-
davia hoy en determinados circulos la tendencia de los museos a asu-
mir programas de captacién y fidelizacién de publicos. Cualquier
iniciativa de este tipo se interpreta por algun sector como una practica
mercantilista mas propia de una empresa en la competitiva sociedad
de consumo, que de una institucion cultural. Esa tension la hemos po-
dido experimentar de una forma directa una vez mas en el proyecto
Guggenheim Bilbao. Sinceramente, creo que es absurdo negar, por
principio, una de las misiones fundamentales del museo como es la de
extender el disfrute del arte y la cultura a la sociedad. Indudablemen-
te, existe un riesgo evidente cuando se programa la acciéon de un mu-
seo teniendo en cuenta los resultados de audiencia y los resultados
econdémicos. Los museos, como cualquier otra plataforma de comuni-
cacion social, al aspirar a alcanzar una mas amplia audiencia corren el
riesgo de rebajar la calidad y exigencia intelectual de sus programas.
En definitiva, los museos pueden caer en la tentaciéon de desarrollar
una «programacion basura». Pero, con todo lo que se ha dicho con-
cretamente sobre el Guggenheim Bilbao y esos peligros de vulgariza-
cion cultural, yo no he encontrado en su programacion, en sus mas de
cinco afos de funcionamiento, ningun desmayo en la calidad y su ni-
vel de exigencia.

Entendemos que los museos se estan adaptando a esta imprevista
nueva demanda ampliando sus instalaciones, mejorando sus accesos,
sus servicios, haciéndolos, en definitiva, méas accesibles. Pero, junto a
este esfuerzo material, también debemos propiciar una mejora de la
accesibilidad intelectual. Este es uno de los principales retos para el
futuro.

¢ Qué quiere decir esto? Que debemos modificar también nuestro
comportamiento con el publico. ;En qué sentido? El Museo, y éste es
un triunfo de la sociedad contemporanea, estd obligado a establecer
una nueva relacién con el publico, menos paternalista y dominante que
la que ha mantenido tradicionalmente. Debe mostrarse accesible, no
distante y hermético. Debe adecuar sus servicios y actividades a un pu-
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blico heterogéneo, de intereses, procedencias y edades muy diversas. El
Museo no puede pretender, como en algiin momento se propuso,
amoldar a su publico, tratar de imponerle una Unica experiencia del
arte, sino, mas bien, debe facilitar los més variados recursos e instru-
mentos de aproximacién e interpretacién, utilizando un lenguaje multi-
lingle, accesible, grato, riguroso y enriquecedor. Tratando tanto de evi-
tar caer en un lenguaje excesivamente académico como, por supuesto,
en otro excesivamente superficial y banal.

Pero, icémo operar este cambio? El concepto mas revolucionario
es el de la comunicacion cultural, concepto que debe de impregnar
todo el conjunto de estamentos y actividades del museo. El objetivo de
nuestro trabajo consiste lisa y llanamente en poner en contacto a un
espectador singular (es decir, una sensibilidad, una persona) delante de
una obra de arte singular, y que en ese contacto se produzca una expe-
riencia emocionante y memorable. En el Museo del Prado es Veladzquez
el que nos ensefia que de eso se trata, cuando coloca en Las Meninas
al espectador en el lugar en que supuestamente se encuentran los re-
yes. Todos los dias, cuando abrimos las puertas del Museo, nos recuer-
da que ese es el privilegio que administramos.

Cada dia revive ante los ojos de nuestros visitantes la mirada ado-
lescente de Durero, mientras a su lado el Bosco celebra el misterio de la
existencia en el Jardin de las Delicias, cada dia surge un grito de indig-
naciéon delante de los fusilamientos de Goya, y asi un sinfin de expe-
riencias, reales o imaginarias.

Son variados los modos y formatos de comunicacion que utilizan
los Museos. Desde la simple cartela que acompafia a un cuadro has-
ta la pagina de un periédico, todas son formulas posibles y Utiles de
comunicacion. En realidad, la novedad es entender que no existe un
solo formato o formatos independientes, sino un conjunto muy am-
plio de opciones y recursos interdependientes. Lo mismo que, como
veremos mas adelante, ésta no es sélo responsabilidad del Museo
sino de un amplio conjunto de operadores, instituciones culturales,
profesionales, medios de comunicacién, y es una responsabilidad
también del propio publico. Todos estamos comprometidos en esta
responsabilidad.

Pero, hablemos en primer lugar de lo que le corresponde hacer al
Museo.

Los museos tradicionales debemos caer del pedestal. El vigilante,
gue no toma ninguna decision estratégica sobre la institucion, tiene
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mas y mejor informacion que el director del Museo sobre sus visitantes
y sus necesidades. Debemos saber descender a pie de obra y conocer
con mas precision esa abstracta forma masiva que denominamos publi-
co. Debemos conocer cada uno de los tipos de visitantes, sus necesida-
des, sus prioridades, su nivel de formacién. Debemos saber especializar
la visita segun esa diferencia. Debemos llegar a ellos para aconsejarles y
hacérsela mas facil. Se trata, por supuesto, de una operacidén mas com-
pleja que la de abrir el Museo con seguridad y buen clima. Puntos de
informacioén, sistemas de audioguias, programas de preparacion de la
visita... son muchas las iniciativas a tomar al respecto.

Pero, sin duda, el cambio mas significativo es el que corresponde al
papel del conservador. El conservador es un historiador del arte que
comparte con el profesor universitario el ambito de investigacién y, en
menor medida, la docencia, pero a ello debe sumar otras responsabili-
dades como es la conservaciéon material de las obras, su presentacion
publica y, en definitiva, la comunicacién de sus colecciones al publico.
Hasta hace unos anos era muy dificil exigir esta ultima responsabilidad
a los conservadores. Hoy, por ejemplo, los conservadores de la National
Gallery de Londres tienen, entre sus multiples ocupaciones (investigar,
ordenar sus colecciones, dirigir la restauracién de las obras), la de ofre-
cer diariamente 10 minutos de explicacién al publico de la Galeria ante
una de las obras de su coleccién. Este yo creo gque es un ejercicio sinto-
matico de ese cambio que se estd produciendo en el comportamiento
del profesional de los Museos.

Las exposiciones temporales son también un gran recurso para co-
municar la obra de arte, establecer un contexto inédito con otras obras
del mismo artista, de otras escuelas o incluso de otro tiempo.

Por su parte, la incorporacion de los Museos a las nuevas tecnolo-
gias de la informacion vy, especialmente, a los recursos de internet, ha
sido reciente y aun muy limitada. De hecho, ha existido cierta resisten-
Cia por parte de los museos ante el miedo de sustituir la contemplacion
directa de la obra de arte por una experiencia virtual. Sin embargo, el di-
sefo de una web site significa una radical redefinicién de la politica de
comunicacion de los Museos en términos globales: total accesibilidad,
total actualidad, total transparencia. Hasta ahora, este nuevo recurso
ha sido utilizado con cierta cautela por los museos, como mera agenda
de actividades y una informacion genérica sobre cada institucion y su
funcionamiento. Ahora nos encontramos delante de la verdadera revo-
lucion. El acceso al conjunto de las colecciones del Museo a través de
una informacion rigurosa y actualizada con imagenes de una alta cali-
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dad, la creacién de canales profesionales, nos va a permitir ofrecer un
instrumento inédito para investigadores, medios de comunicacion y pu-
blico en general.

También evoluciona la relacion tradicional entre los Museos y los
medios de comunicacién. Junto a la principal mision de informar y
orientar al publico sobre las actividades del Museo, lo que se denomina
la critica de arte, los medios de comunicacion ofrecen nuevas oportuni-
dades de colaboracion. Los potentes grupos de comunicacién actuales,
donde se relinen periddicos impresos, diarios digitales, televisiones
convencionales, televisiones locales, etc., operan a partir de ahora
como principales agentes de promocion y difusion de los proyectos cul-
turales. Un ejemplo concreto y cercano lo tenemos en el llamado efec-
to Guggenheim. El éxito de esta operacion cultural no se hubiera pro-
ducido sin la coalicién de medios de comunicacién que trasmitieron de
forma global este acontecimiento. Su influencia es decisiva y hay que
reclamar su responsabilidad en esta labor. Por este motivo, los principa-
les medios de comunicacion se han interesado por participar en la or-
ganizacion de los Museos estableciendo una alianza inédita entre me-
dios de comunicacién y museos. Asi, se da el caso de encontrar a
importantes grupos de comunicaciéon en los patronatos de los museos
0, por ejemplo, nuestro principal patrocinador en una reciente exposi-
cion de obras del Museo del Prado en Japédn fue un potente grupo de
comunicacion nipén: el Yomiuri Simbun.

Los museos se muestran mas abiertos y colaboran con otras institu-
ciones. Una expresion de esa apertura es la busqueda de alianzas para
desarrollar proyectos culturales, lo que denominamos como patrocinio.
Para ello, nuestros museos han establecido programas y canales de re-
lacién con el dmbito privado. El objetivo es trazar compromisos de co-
laboraciéon a medio plazo que permitan desarrollar proyectos conside-
rados prioritarios por el Museo. La institucién asociada a cada proyecto
debe identificarse plenamente en sus valores y objetivos, aportando
una fuente excepcional de financiacién. La incorporacion de estos
miembros externos obliga, desde el punto de vista de comunicacién, a
conciliar un conjunto de intereses. Los propios del Museo y del proyec-
to cultural, los intereses corporativos, y en algunos casos los intereses
politicos. Como ejemplo, en el aflo pasado se presentd en el Museo del
Prado la exposicion Manet, cuyo patrocinio correspondié a la Funda-
cién Winthertur del Grupo Credit Suisse, en su calidad de miembro be-
nefactor del Museo, al que se ha sumado la colaboracion especial de la
Comunidad de Madrid y Turmadrid. Cada una de estas instituciones
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tiene sus propios y legitimos objetivos de comunicacién y, a mi juicio, el
Museo debe saber conciliarlos. La incorporacion de nuevos agentes en-
riquece mas que complica la gestién de la comunicacion del Museo, re-
portando una interesante plusvalia reciproca.

El problema que subyace en todas estas estrategias y alianzas no es
otro que el asunto de la financiacion del Museo. Sobre esta cuestion
existen dos modelos claramente diferenciados, el que confia Unica y ex-
clusivamente en la aportacion publica (modelo europeo) y el eminente-
mente privado (modelo americano). Sin embargo, ultimamente muchos
museos europeos estan optando por un modelo mixto que les permita,
sin renunciar a la aportaciéon que hace la Administracion, tener un am-
bito de responsabilidad mayor en la financiacion y gestion del museo.
La primera en tomar la iniciativa fue la National Gallery de Londres, le
siguié el Louvre, y ahora el Prado estd también orientando su modelo
de gestidn en este sentido. Este modelo de gestién intermedio publico-
privado se basa en el concepto de la corresponsabilidad entre la Admi-
nistracion y las propias capacidades de generacion de ingresos de los
museos, que son muy pocas fuentes: por entradas, por patrocinios, por
comercializacion de productos... Normalmente, ese compromiso de
corresponsabilidad se tasa en que el Museo sea capaz de generar un
50 % del presupuesto para su funcionamiento. Ese compromiso signifi-
ca que una buena parte del trabajo del personal directivo del Museo,
antes empenado casi exclusivamente en la actividad cientifica y cultu-
ral, se invierta ahora en la captaciéon de recursos. En algunos museos se
ha optado por la designacion de ejecutivos para la direccién de los Mu-
seos, cambiando radicalmente la jerarquia tradicional en el &mbito de
direccién de los museos.

Otra consecuencia directa derivada del problema de la financiacion
es la progresiva mutacion del ciudadano, usuario de un servicio publi-
o, en un cliente cuya aportacién econémica a través de la entrada, del
pago de determinados servicios y de su capacidad adquisitiva en las
tiendas del museo, es clave para el cumplimiento de los objetivos de
autofinanciacion.

Lo mismo ocurre, como deciamos, con el patrocinio corporativo o
institucional. Normalmente el patrocinio cultural se sitla en el &mbito
de comunicacion de las empresas. La rentabilidad en imagen es, por
tanto, un elemento clave a la hora de la toma de decisiones. Por todo
ello resulta inevitable que los Museos adapten sus estrategias y practi-
cas a las de las empresas, sean publicas o privadas; las empresas se
aproximan a los museos y éstos no pueden mostrarse ajenos a las in-
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quietudes y tendencias de aquéllas en un mundo globalizado e interco-
municado.

Los paradigmas empresariales como la globalizacién, la concentra-
cién empresarial, la deslocalizacion, penetran en nuestras organizacio-
nes. Uno de los efectos mas claros en este sentido es la tendencia a la
concentracion de instituciones culturales. En todo el mundo, los mu-
seos e instituciones culturales ubicados en sedes vecinas se han con-
vencido del beneficio de colaborar entre si para ofrecer una mejor ex-
periencia al visitante que transita de unos a otros. Han surgido asi
distritos culturales como la isla de los museos en Berlin, el Quarter de
Viena o el mas consolidado mall de Washington. La concentracién de
grandes museos ejerce un poderoso magnetismo que atrae a nuevas
instituciones, deseosas de compartir el prestigio y la afluencia de publi-
co que ésta aporta. Esa misma experiencia es la que se ensaya a una
mayor o menor escala en Espafa. De hecho, este efecto lo vimos clara-
mente beneficioso en la relacion entre el Museo de Bellas Artes de Bil-
bao y el Guggenheim, o lo que estad ocurriendo con el Paseo del Arte
en Madrid —con el Museo del Prado, el Reina Sofia y el Thyssen—, al
gue proximamente se unird un nuevo espacio de La Caixa.

Otra tendencia paralela es la que podemos denominar como deslo-
calizacion del museo tradicional. El Museo tradicional basaba en su ubi-
cacion original uno de los valores centrales de su identidad y de su
oferta. Ahora son muchas las experiencias de deslocalizacion en mu-
seos internacionales. Si el publico no viene al Museo llevemos el Museo
donde esta el publico. Como todos sabemos, el Guggenheim tiene un
ambicioso proyecto de expansion (Bilbao y la expectativa de Rio de Ja-
neiro, Monterrey...). El mismo Guggenheim, junto al Ermitage, han he-
cho realidad un proyecto muy novedoso que consiste en la apertura de
una sede comun en el casino Venecian de Las Vegas. El Rijksmuseunm
de Amsterdam por su parte abrié una pequefa sede en el aeropuerto
de Syphol.

Otra ruptura perceptible con los modelos del pasado es la tenden-
cia a la transversalidad de los museos hoy en dia. La antigua especiali-
zacion entre museos, por disciplinas y épocas, se encuentra levemente
cuestionada. Los museos de arte contempordneo programan exposicio-
nes de arte antiguo y viceversa. Por su parte, los museos arqueoldgicos
hacen programas de arte. Da la sensacién de que todo es posible.

Pero existen riesgos en todos estos cambios. No entro a juzgar es-
tas tendencias, que en cualquier caso resultan sintomaticas, pero si
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creo que debemos saber explicarlas mejor y sobre todo cargarlas de
ideologia, si no lo hacemos asi caeremos en algunos riesgos. De los
museos interesa su expectativa de visitantes, sus ingresos, su relacion
con el patrocinio privado, su relaciéon con el mercado... Muchas veces
las paginas de cultura parecen paginas rosadas de economia y de ne-
gocio. Se trata de homologar al museo con una empresa, se habla de
la rentabilidad social y cultural de su actividad como si se tratara de
una cuenta de resultados. Y, finalmente, se ve a los responsables de los
Museos como ejecutivos de una corporacioén, a los patronatos como un
consejo de administracién. Y, lo que en apariencia puede resultar mas
grave, se homologa al visitante con un cliente.

Los grandes Museos se han convertido en organizaciones comple-
jas, con grandes instalaciones, importantes plantillas y presupuestos
considerables. Muchos de los aspectos de la gestién de un Museo se
relacionan con cualquier organizacién empresarial. La experiencia de
organizaciéon en los ambitos publico y privado debe ayudarnos a ges-
tionar mejor nuestros museos.

Evidentemente, ademas de una dimensién cultural y social, los mu-
seos tienen una dimension econdmica. Sin embargo, creo que debe-
mos superar esta tendencia cuantitativista y economicista. Recuperemos
la mision original de los museos como lugares de celebracion del arte,
como espacios publicos democraticos donde se produce el encuentro
privado de la persona con la obra de arte. Debe de ser noticia tanto el
visitante nimero uno como el visitante dos millones. O quizas, la mejor
noticia es que sea el mismo visitante. Esto significaria que hemos logra-
do un objetivo importante: el de la asiduidad.

Me gustaria terminar mi exposicién recordando otra vez la doble
misién de los Museos: conservar un patrimonio y comunicarlo a la so-
ciedad. Creo sinceramente que los museos y su misién han cambiado
poco desde su fundacion contemporanea. Los museos han pasado de
ser lugares poco frecuentados por la sociedad a convertirse en festi-
vas plazas publicas donde se celebra nuestra vida comunitaria. Los
museos nos encontramos haciendo un gran esfuerzo de adaptacién
ante esta nueva y exitosa realidad. Pero, después de esa adaptacion
ise vislumbra algun otro cambio previsible? Segun crece la demanda,
y esto parece imparable, los museos van a seguir ampliandose,
abriendo nuevas sedes, extendiendo mas su actividad. Y si las cosas
siguen asi, algunos museos llegaran a abrir ininterrumpidamente las
veinticuatro horas del dia, o incluso a plantear un sistema de lista de
espera.
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Otros cambios son mas dificiles de anticipar. Los museos gestiona-
mos basicamente la experiencia de obras de arte originales, y, en algun
caso, eso que damos en llamar obras maestras. Mientras nuestra socie-
dad mantenga el paradigma de la originalidad y el canon de excelen-
Cia, no creo que se produzcan nuevos cambios a corto plazo. En cual-
quier caso, la modificacion de los valores no depende de los museos y
tampoco, por supuesto, del arte, sino de la sociedad y de sus habitos
culturales, de consumo, de ocio. Sinceramente, los Museos y los profe-
sionales del arte en general tenemos muy poca influencia en el devenir
de los gustos e inclinaciones sociales.

El arte, que es lo que principalmente se atesora en un museo, es
por su propia condicion original e irrepetible. Esta condicién no le per-
mite adecuarse a las normas del mercado en el mundo de hoy, tan glo-
balizado y tan intercomunicado. La experiencia del matrimonio Arnolfi-
ni de Jan van Eyck o el Bautismo de Piero de la Francesca, sélo la
puedes tener en Londres, lo mismo que para ver la Piramide de Keops
o las ruinas del Partenoén, tienes que viajar a Egipto o Atenas. A Bilbao
tienes que venir si deseas disfrutar de la experiencia de las Lavanderas
en Arlés de Gauguin o ver la obra maestra de Frank Ghery.

Pero el cumplimiento de la misién de conservacion impone unos se-
veros limites al acceso publico a los museos. EI Metropolitan lo visitan
mas de ocho millones de personas al afno, el Louvre casi seis millones,
el Prado cerca de dos. Estamos en el limite de nuestra capacidad.

Y la verdad es que todos los museos tienen el mismo problema. El
publico quiere tener acceso, y es nuestra obligacion ofrecérselo, a las
obras maestras de los Museos, en el caso del Prado concretamente al
Jardin de las Delicias del Bosco, Las Meninas de Velazquez o Las Majas
de Goya, y poco mas. Las salas donde cuelgan estas obras reciben casi
el 100 % de las visitas del Museo mientras otras muchas obras y salas
completas se encuentran vacias. El Museo del Prado abre diez horas al
dia durante seis dias a la semana. Es el museo europeo con mas hora-
rio de apertura publica. Si tenemos en cuenta que la contemplacién de
una obra como Las Meninas requiere un minimo de cinco minutos, y si
entorno a ella se concentran disciplinadamente treinta almas, a este rit-
mo de visita y a lo largo de un ano pueden disfrutar directamente de
esta obra maestra algo menos de 5 millones y medio de personas. Es-
tas son las limitaciones de las que hablo.

Ademas, y paraddjicamente, el cumplimiento masivo de la misién de
extender el disfrute social del arte y la cultura, puede poner en peligro la
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primera responsabilidad del Museo como es conservar para el presente
y para las futuras generaciones el patrimonio cultural y artistico hereda-
do. Por razones de conservacién, los museos pueden tomar la decision
de proteger una obra de arte, como asi ocurrié en Altamira. Entonces se
pueden activar otras estrategias de comunicacion cultural, como se ha
ensayado en el Centro de Interpretacion de Altamira, a través de la
construccion de una réplica exacta del original, en este caso a pocos
metros de su emplazamiento. La réplica, o la copia, se encuentra en la
propia concepcion del arte occidental, de hecho, y por poner un ejem-
plo, el arte griego clasico lo conocemos basicamente a través de copias
helenisticas o romanas. Por su parte, los museos de reproducciones ar-
tisticas —y en Bilbao tenemos un ejemplo extraordinario— han permiti-
do que generaciones de aficionados y artistas se formen a través de co-
pias artisticas, de excelente calidad, de obras clasicas. Y me hago una
pregunta, ¢ por qué no tenemos ningun inconveniente en leer a Homero
0 a Shakespeare en una traduccién moderna y no aceptamos postrar-
nos ante una réplica de La Gioconda?, ;qué pasaria si el Louvre decidie-
ra no exponer La Gioconda de Leonardo como medida de proteccion
del original y lo sustituyera por una réplica exacta? Si ademas tenemos
en cuenta que las nuevas generaciones parecen mas interesadas en na-
vegar por Internet y fantasear con la Play-Station que en tener un cimu-
lo de experiencias estéticas reales, ipor qué no avanzar en este sentido?
Quizas el futuro estd, como en Altamira, en ir sustituyendo la experien-
cia de la obra original por otra virtual. Este cambio permitiria, entre
otras cosas, construir un Museo ideal, como lo pensé Malraux, donde se
reunian las obras de arte mas importantes de la historia de la humani-
dad a través de réplicas exactas. Un museo fisico virtual, que pudiera
clonarse tantas veces como fuera necesario, con la posibilidad de esta-
blecer sedes en todos los puntos del planeta. Un museo universal y glo-
bal. ;Puede ser éste el futuro? Desde luego, esta féormula tiene importan-
tes ventajas, entre otras, seria una solucion para resolver los engorrosos
litigios sobre reclamaciones nacionales tan polémicas como la devolu-
cion del Partendn a Atenas, o la presentacion del Guernica en el Pais
Vasco. Desde luego, estas y otras iniciativas, no son mas inconcebibles
que la idea de encontrarse con un Rubens en un casino de Las Vegas o
con un Rembrandt en la sala internacional de un aeropuerto europeo.
Perddénenme la ironia. Mientras este futurible no se cumpla no nos que-
da otra alternativa que seguir haciendo lo que sabemos, convertir la visi-
ta al Museo en una experiencia emocionante y memorable.
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