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Resumen

Este artículo plantea un modelo innovador de la gestión de la co-
municación museística: el modelo de gestión prosocial, basado en la mi-
sión. Este modelo, al apoyarse en las oportunidades que ofrecen las TIC,
reorienta la actividad comunicativa de la mera información, que le inte-
resa al museo, a una comunicación orientada a la misión. Con este propó-
sito se estudia el caso del museo Thyssen-Bornemisza. Los resultados
obtenidos dibujan el perfil de un modelo de gestión de la comunicación
que usa tecnologías emergentes para una interactuación eficaz con el pú-
blico y para reforzar el cumplimiento de la misión de la institución.
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Prosocial Model in Museum Management
Communication. The Case Study

of Thyssen-Bornemisza

Abstract

This article proposes an innovative model of museum management
communication: the prosocial management model, based on the mis-
sion. This model, builds on the opportunities offered by ICTs, reorients
the communicative activity from the mere information that the museum
is interested in giving, to a communication based on the mission. For this
purpose we have studied the case of the Thyssen-Bornemisza Museum.
The results obtained draw the profile of a management model of commu-
nication that uses emerging technologies for effective interaction with
the public. These in turn, strengthen the Institution’s Mission.

Keywords: Management model, technology, education, communica-
tion, museums.

1. INTRODUCCIÓN Y ESTADO DE LA CUESTIÓN

La revolución tecnológica afecta profundamente al mundo de la
empresa y de las instituciones. Esta revolución reclama nuevas formas
de operar, entendiendo por «operaciones» el conjunto de actividades que
se responsabilizan de ofrecer el servicio al público. Aunque se ha avan-
zado mucho en los últimos treinta años en lo que se refiere a la gestión de
servicios, ahora se precisa un nuevo planteamiento de la gestión (Mu-
ñoz-Seca y Riverola, 2011). De la dirección tradicional o «por funcio-
nes» se ha pasado a la dirección «por objetivos», hecho que ha devuelto a
la persona su libertad y su capacidad de iniciativa. Esta nueva concep-
ción es mucho más real que la anterior, pero dirigir por objetivos sigue
siendo insuficiente para gestionar las organizaciones en las sociedades
actuales. Las instituciones del siglo XXI plantean la necesidad de un
nuevo modelo de gestión que considere a la persona en toda su riqueza y
su capacidad de contribuir. Las organizaciones actuales –entre ellas los
museos– requieren una dirección por misiones.

El Consejo Internacional de Museos define al museo como institu-
ción permanente, sin fines de lucro, al servicio de la sociedad y abierta al
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público, que adquiere, conserva, estudia, expone y difunde el patrimonio
material e inmaterial de la humanidad con fines de estudio, educación y
recreo (ICOM, 2007). La comunicación juega aquí un papel especial.
Sin embargo, a menudo la comunicación se plantea de un modo unilate-
ral, es decir, como un sistema para informar sin posibilidad de respuesta
por parte del público receptor, del que se ha subrayado con justicia su ex-
cesiva pasividad. En este contexto, observamos que las instituciones cul-
turales son más informativas que participativas. La gestión con los públi-
cos a través de la Red en las instituciones culturales es un modelo unidi-
reccional, cuyo objetivo es informar de datos o servicios de la institución
y no abrir nuevas formas de comunicación. No obstante, se observa una
tendencia al cambio, que hace suponer que en los próximos años este pa-
norama será mucho más colaborativo y participativo (Viñarás, 2010).

Este estudio analiza un modelo de gestión que permite acercar la
idea de comunicación a la idea de servicio («prosocial motivation») y la
alinea con el cumplimiento de la misión. Según este modelo, la institu-
ción desarrolla su estrategia de comunicación partiendo, no de la infor-
mación que le interesa dar a la institución, sino de la comunicación orien-
tada a lo que interesa al público. Se verá que para ese cambio de plantea-
miento es clave el uso de las Redes Sociales como canal de comunica-
ción bidireccional. Demostramos así que cuando la gestión y la comuni-
cación se centran en el servicio se refuerza la comunicación (la comuni-
dad) entre Museo y Público.

1.1. Gestión basada en la misión

Según el concepto de organización propuesto por autores tales
como (Barnard, 1971), podemos afirmar que una organización es un sis-
tema de interacciones entre personas (empleados) que cooperan juntos
para lograr un objetivo común (en un entorno), incluso si este se produce
por diferentes motivos (proporcionados por un sistema de control) (Pé-
rez López, 1994:13-15). El conjunto de acciones coordinadas de una or-
ganización se denomina «sistema operativo» (March & Simon, 1958:
162-163, Cyert & March, 1963: 101-113). Los resultados producidos
por el sistema operativo en un entorno determinado es lo que puede lla-
marse «la misión» de la organización (Drucker, 1974; Mintzberg, 1979).
La misión expresa el conjunto de las necesidades de las personas (clien-
tes o públicos) que una organización satisface. Las compensaciones (sa-
larios, prestigio, reconocimiento, etc.) proporcionadas por el sistema de
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control (dirección) de acuerdo con la consecución de los resultados (la
misión) por parte de los empleados constituye el «sistema de motiva-
ción» (Simon, 1976: 151). Este sistema abarca las metas personales que
incitan a las personas a participar a través de sus acciones en el logro de la
misión. De esta manera, una organización puede ser vista como un flujo
de interacciones entre los diferentes participantes, y gestionar una orga-
nización consistiría en establecer un flujo de las interacciones entre estos
participantes. Así se conseguiría motivar a los miembros de la organiza-
ción y realizar una serie de acciones para lograr ciertos objetivos o resul-
tados –la misión– dentro de un entorno determinado.

En la gestión de las organizaciones se han dado diferentes estilos,
enfoques o modelos de organización y de su sistema de dirección. Scott
(1981) identificó tres principales modelos dependiendo de si la organi-
zación se entiende como racional, natural o un sistema abierto. Otros au-
tores han identificado otros tres paradigmas básicos: el mecánico, el psi-
cosocial y el antropológico (Pérez-López, 1994; Rosanas, 2008). En
cualquier caso, casi todos coinciden en que el modelo de organización y
el sistema de dirección dependen en buena medida de la concepción de la
persona que se tenga y de sus motivaciones (Barnard, 1938; Simon,
1976; Pérez-López, 1994; Chinchilla, 2001).

Las motivaciones humanas se han estudiado desde hace muchos
años en Psicología social y en la Teoría de la organización. Su estudio ha
sido abordado desde diferentes perspectivas: la jerarquía de necesidades
humanas (Maslow, 1954), distinguiendo entre factores higiénicos y no
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higiénicos (Herzberg, 1966) y también según el carácter intrínseco o ex-
trínseco de la motivación (McGregor, 1966). Ésta última perspectiva ha
tenido una gran influencia, de modo que los conceptos de motivación ex-
trínseca y motivación intrínseca constituyen un esquema mental impres-
cindible tanto en la investigación teórica como en la práctica de la gestión
(Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000; Gagné & Deci, 2005; Çýnar &
al., 2011). Se entiende por motivación extrínseca el impulso que mueve a
las personas a realizar una acción por lo que se obtiene a cambio: retribu-
ción, primas, recompensas, premios. Los primeros modelos de organiza-
ción se construyeron sobre una idea del comportamiento que se centraba
exclusivamente en dos de los elementos de una interacción: acciones y re-
sultados. Ambos elementos operan como estímulo y respuesta, ante los
que el agente respondería mecánicamente (March & Simon, 1958: 53).
Por eso, se engloba este tipo de enfoques bajo la denominación general de
modelo mecanicista de la organización (Pérez-López, 1994). En cambio,
la motivación intrínseca sería el impulso que mueve a un agente a realizar
una acción por el valor que tiene para él la acción misma: aprendizaje, au-
torealización, etc. (Ryan & Deci, 2000). En este caso, lo que mueve a ac-
tuar es la satisfacción de necesidades de tipo psicosocial, también del pro-
pio agente. Se dibuja aquí un modelo del comportamiento organizativo di-
ferente del anterior. Es el modelo psicosocial (Pérez-López, 1994).

Pero junto a los estudios centrados en el papel de la motivación ex-
trínseca e intrínseca en el comportamiento organizativo, existe una línea
de investigación que analiza otro tipo de motivación: la motivación pro-
social (Batson, 1987, 1991; Brief & Motowidlo, 1986; Grant, 2008,
2009, 2011). Se puede decir que la motivación prosocial expresa el peso
que el bienestar de los demás (entorno) tiene en las decisiones de los
miembros de la organización. Grant (2009, 2011). Otros investigadores
(Pérez-López, 1994; Rosanas, 2008; Bastons, 2000; Melé, 2003; Guillén
& al., 2014) han demostrado de diferentes maneras que servir a los de-
más también motiva. Genera una forma especial de motivación, la moti-
vación prosocial, que surge cuando nos ponemos en el lugar del otro y
podemos sentir nuestra contribución al bienestar de los demás. Todos se
refieren a la motivación en el trabajo que tiene en cuenta las necesidades
de los otros y que da un sentido de contribución a las acciones.

En contextos organizativos la motivación prosocial juega un papel
relevante en relación con la misión de una institución. De hecho, la moti-
vación de los empleados es una de las principales causas por la que mu-
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chas organizaciones definen una misión (Bart & al., 2001; Ireland &
Hitt, 1992; Campbell & Yeung, 1991; Klemm & al., 1991). Son muchas
las investigaciones que demuestran que la misión, cuando realmente está
implementada en el día a día y en la filosofía de la empresa, tiene una
fuerte capacidad de despertar en las personas el sentido de contribución y
es fuente de motivación prosocial (Cardona & Rey, 2008; Wang, 2011).

De este modo, según el modelo de comportamiento y la motivación
sobre la que se apoyan, pueden diferenciarse tres modelos básicos de
gestión. Y para cada modelo pueden diferenciarse tres formas diferentes
de orientar la comunicación.

1.2. La misión de un museo y el papel de la comunicación

Para la realización de la misión del museo la comunicación puede
plantearse: según el criterio de eficacia (logro de mis objetivos: informa-
ción); según la atractividad (planteamiento emocional de la comunica-
ción, buscando persuadir y la adhesión a la institución, pero no el servi-
cio al público), y según el criterio prosocial: la «mission-based motiva-
tion», la comunicación orientada a la satisfacción de necesidades reales
del público (la misión). El consejo Internacional de Museos (ICOM) en
su documento sobre conceptos claves de museología (2009) describe el
proceso de la comunicación según la lógica del sistema PRC (Preserva-
ción-Investigación-Comunicación) propuesto por la Reinwardt Aca-
demy, proceso que incluye las funciones de exhibición, publicación y
educación llevadas a cabo en el museo. Este documento, en su versión
más reciente, se detiene a describir los cambios significativos que Inter-
net y las redes sociales han operado sobre la concepción tradicional de la
comunicación, y por tanto en la realización de la misión de la institución
museística. Con todo, sorprendentemente concluye con la siguiente afir-
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mación: «Pareciera, sin embargo, que la verdadera tarea del museo está
más próxima a una transmisión entendida como comunicación unilate-
ral» (ICOM, 2009: 13).

Paralelamente y en lo que atañe a la transmisión de la cultura, en la so-
ciedad actual nos encontramos con un fenómeno particular: el creciente di-
vorcio generacional. Llegar a la población más joven se convierte en una ne-
cesidad perentoria que lleva al cuestionamiento integral de las formas actua-
les. Esta generación es un nuevo tipo de público y requiere actuaciones a me-
didaparacaptarlo (Muñoz-Seca&Riverola,2007).Peronose tratade llegara
muchos con parámetros cuantitativos sino de acercarse a cada persona, escu-
charla y responder a sus necesidades concretas. En este punto el uso correcto
delas TICs consigue reorientar la actividad comunicativa a este fin.

Las recientes investigaciones sobre la gestión comunicativa de los
museos españoles reconocen el esfuerzo de las instituciones por incor-
porar los servicios de la web social (ICOM DIGITAL, 2012), pero al
mismo tiempo evidencian carencias en los resultados de este uso (Marca,
Matilla & Mateos, 2014). Así, Baraybar e Ibañez advierten que el sueño
de la interactividad plena con el público general, más allá de eslóganes
científicos, aún se encuentra en su momento inicial» y, que «en cierta
medida, las realidades que las nuevas tecnologías pueden aportar en
nuestro presente no están siendo incorporadas plenamente, salvo excep-
ciones experimentales» (Baraybar e Ibañez, 2012:235). Becerra y Do-
mínguez, en un estudio exploratorio sobre museos, comunicación y jó-
venes, concluyen la necesidad de personal que trabaje los aspectos co-
municativos en aras de «cubrir la carencia de que no conocen bien a sus
públicos, y por ende, no los segmentan para llevar a cabo sus acciones de
comunicación» (Becerra y Domínguez, 2014:609). Por su parte, Gó-
mez-Vilchez habla sobre un programa de comunicación estructurado
que establezca un papel y una función a cada medio social, de manera
que se consiga «fidelizar al usuario; construir comunidad y ser comuni-
dad; hablar y escuchar; dinamizar, participar, retroalimentarse, evaluar
y, en definitiva, crecer y mejorar» (Gómez-Vilchez, 2012:86).

Estos y otros estudios reclaman nuevos modelos de trabajo y denun-
cian la falta de más investigaciones en materia de organización y modelos
de gestión (Gómez-Vilches, 2012; Sloep & Berlanga, 2012: 80). En defi-
nitiva, se demanda un modelo de comunicación museística que tenga el
punto de mira en la persona, y que se oriente a la satisfacción de las necesi-
dades reales de su público, es decir, a la misión de la institución.
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2. Material y método

Las coordenadas de la presente investigación toman como punto de
partida la definición de museo que ofrece el ICOM (2007), ya recogida en
la introducción. Esta definición nos planteó las siguientes preguntas de in-
vestigación: ¿Realmente la sociedad tiene en el museo la implicación y el
protagonismo que se le atribuye? ¿Se logran los fines de instruir, educar y
entretener, previstos para un museo? ¿Está aprovechada la tecnología al
máximo para hacer realidad el servicio a la sociedad y la apertura al públi-
co que postulan estas instituciones? La experiencia más común nos lleva a
afirmar que el modelo de gestión comunicativa imperante en los museos
españoles es unidireccional, y esto a pesar de haber introducido el uso de
las redes sociales para comunicar con los públicos. Una de las principales
causas es la falta de educación en competencias mediáticas de directivos y
empleados, quienes las han incorporado más como moda que como autén-
tico servicio social. Intuimos que un modelo de gestión basado en la mi-
sión proporciona a las instituciones que contemplan entre sus principales
fines el educativo y el comunicativo, las herramientas necesarias para lo-
grar con éxito dichos fines. Por tanto nos propusimos como objetivos de
investigación: a) conocer si los fines de instruir, educar y recrear son una
realidad en la gestión museística; b) describir el modo en que la tecnología
es aprovechada para llegar al público y si está orientada a la misión del mu-
seo, y finalmente c) proponer un modelo de gestión que permita no solo lo-
grar la eficacia y la atractividad, sino también valor social: la identifica-
ción de sus miembros con el museo y su misión.

Como técnica metodológica se realizó un estudio de caso, técnica
aconsejada para áreas de conocimiento poco desarrolladas, en las que se tie-
nen que crear nuevas teorías de investigación de forma inductiva e hipótesis
que posteriores estudios intentarán confirmar (Stake, 1995: 28-29). La co-
municación bidireccional del museo para el desarrollo de la estrategia edu-
cativa es una práctica todavía muy reciente y poco estudiada. Por tanto nos
propusimos, en primer lugar, un acercamiento al museo Thyssen, a su ges-
tión educativa y al uso que hace de las nuevas tecnologías como herramien-
tas de comunicación, y, a partir de ahí, ofrecer interpretaciones aplicables a
otras entidades. La selección del Thyssen responde a su preeminencia en las
áreas que son objeto de nuestro estudio. En cuanto a la gestión de la comuni-
cación, es un museo innovador (Villaraìs y Cabezuelo, 2012). En el año
2014 obtuvo el Premio a las políticas de conciliación laboral e innovación
tecnológica, en el primer concurso internacional Amazon-Appstore (e-bo-
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letin museo Thyssem, 2014). Y en cuanto al área de educación, la consi-
deran una de las más importantes con una amplia oferta formativa para
una extensa franja de público: niños, profesores y personas de exclusión
social en colaboración con instituciones que trabajan con esos públicos.
A su vez nos llamó la atención la definición que hacen de su misión en la
que destaca el compromiso del servicio al público. Según se recoge en su
web, El Thyssen ha puesto siempre un especial énfasis en su objetivo de
difundir la colección, con programas dirigidos a involucrar a todo tipo de
públicos (…) así como el de satisfacer la demanda de los visitantes y co-
laboradores bajo criterios de calidad e innovación constantes» (El Mu-
seo de arte Thyssen-Bornemisza, 2015).

La aproximación a este museo se ha llevado primeramente con una
búsqueda documental de publicaciones tanto científicas como divulgati-
vas sobre la gestión comunicacional y educativa de la institución. Y en se-
gundo lugar, de una forma más intensa y directa a través de entrevistas en-
focadas (Merton, Fiske y Kendall, 1956) con los directivos encargados de
las áreas que han sido objeto de nuestro estudio1. Estas entrevistas se han
desarrollado mediante encuentros personales y posteriores cuestionarios
on-line. Las preguntas (diez) y las respuestas se realizaron y analizaron
respectivamente en torno a los siguientes ítems: 1) Gestión comunicati-
va-educativa. 2) Novedades educativas. 3) Novedades comunicativas. 4)
Utilización de redes sociales. Cada entrevista se analizó extrayendo estos
items y elaborando un esquema en el que se muestran las respuestas de los
entrevistados respecto de estos temas. Finalmente los resultados se han vi-
sualizado de forma gráfica para facilitar su comprensión.

3. Análisis y resultados

3.1. Gestión comunicativa-educativa

El Museo ya desde 2000 trabaja por mejorar internamente su ges-
tión y por ofrecer a los visitantes un servicio y unos contenidos de cali-
dad. Se trata de un Plan de Innovación Estratégico que incorpora las tec-
nologías emergentes y que exige la implicación de todos los departamen-
tos. Con la incorporación del Edutainment (parte de su estrategia on-li-
ne) se llevan a cabo iniciativas: Pequeño-Thyssen en 2001 o el concurso
Laberinto-Thyssen en 2002. Pero si hay algo significativo en su innova-
ción es, sin duda, la ruptura del esquema mono-direccional de comunica-
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ción con los usuarios y el establecimiento de un nuevo enfoque de sus ac-
ciones en Internet a favor de la participación.

En marzo de 2012 se opera un cambio en la dirección gerencia del
museo. En ese momento empieza a haber restricciones presupuestarias,
a lo que se suma la desaparición de la entidad que jugaba un papel impor-
tante en las exposiciones temporales. Esto obliga a la elaboración de un
plan estratégico orientado a hacer un museo autónomo, potenciando
áreas que generen más ingresos. Las principales medidas que se toman
son: el plan de patrocinio, el plan de marketing, el impulso de las tecno-
logías y el refuerzo del departamento de comunicación.

3.1.1. Plan de patrocinio. Se enfoca con empresas diversificadas
que ayuden a buscar socios. Se establecen acuerdos y se consigue así que
una entidad bancaria financie la implementación de las nuevas tecnolo-
gías. De esta forma se logra la autoeficiencia y la reducción de gastos.
Del 2012 al 2014 el nivel del museo crece un 80%; el reto actual es man-
tener este crecimiento.

3.1.2. Plan de marketing orientado al turismo. Las exposiciones tem-
porales tienen un mayor número de público local por lo que se diseñan pa-
quetes para la exposición permanente, dirigidas ahora a un público inter-
nacional. Se trata de una experiencia individual o compartida para realizar
la visita al museo de una manera diferente, educativa y divertida.

3.1.3. Tecnologías. Una de las tecnologías incorporadas con éxito
es Crononautas, un viaje en el tiempo en el museo, app que promueve la
participación lúdica de los usuarios para dar a conocer las colecciones y
obras desde un punto de vista didáctico. La aplicación implica la toma de
decisiones y propone retos al usuario que se convierte en protagonista de
su propia aventura. En este viaje a través del tiempo se mezclan elemen-
tos de historia, literatura, arte y geografía.

3.1.4. Comunicación. Es un departamento que se impulsa por con-
siderarlo de vital importancia y donde se mantiene una actividad conti-
nuada que proporciona vida al museo. El proyecto comunicacional pre-
tende ser un modelo de negocio equilibrado entre online y offline. Con
este planteamiento la web cobra mayor importancia y se sitúa en total
consonancia con el cambio de modelo de negocio. En resumen, se busca
conocer las expectativas del público para excederlas.
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3.2. Nuevas estrategias comunicativas

Desde su inauguración en 1992 el Museo dispuso de una web insti-
tucional centrada en la atracción de visitantes y en dar información prác-
tica para el acceso. Pocos años después, la dirección se plantea crear una
web moderna en la que lo informativo del cómo dejara paso a lo informa-
tivo del qué (Ferreras, 2009). Desde entonces no ha dejado de introducir
las nuevas estrategias comunicativas que el desarrollo de la tecnología
ha ido permitiendo. Considerado el museo como contenedor de obras de
arte y de público, la audiencia se convierte en el otro de sus tesoros. Con-
versación y conservación como dos objetivos claves, porque los museos
son conversaciones; antes, durante y después. Yaunque el museo busque
una relación directa con su público, necesita mediadores, esto es, locali-
zar a los «influencers», forjar con ellos una relación específica, distinta
de la que se tiene con otros medios, y convertirlos en aliados (Solana,
2014). Así, una de las iniciativas es organizar visitas con bloggeros/twi-
tteros, de unas 10/15 personas con perfiles muy diferentes.

El Museo tiene distintas propuestas para dispositivos móviles, de
forma que el público experimente los contenidos relacionados con las
actividades y colecciones, especialmente diseñados para teléfonos inte-
ligentes, tabletas o e-books. Destinados a varios públicos, cubren tanto la
información del museo como los proyectos educativos y publicaciones
de investigación.

Dentro del «social media» hay lugares diseñados para contenidos y
otros específicos para la conversación. Para esto último se centran en
Twitter, herramienta que no consideran banal ya que su primer objetivo
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no persigue la información sino el contacto. Puede decirse que el uso de
las redes está en los genes del museo. Prueba de ello es que tienen una de
las cuentas de Twitter más antiguas de España. Como comunicación bi-
direccional se usa Twitter (con dos perfiles oficiales y otros «oficiosos»),
Faceboock (con dos perfiles: Thyssen y EducaThyssen) e Istagram. De
forma más secundaria, Pinterest. Y para apoyar información, Youtube y
Vimeo. Los últimos datos aportados por Museum Analitics (2015) -la
mejor herramienta de información sobre el impacto de los museos y sus
audiencias online y offline- son que el Museo Thyssen en la actualidad
tiene 179.562 seguidores, dato que aumenta por semanas.

3.3. Nueva estrategia educativa

El departamento educativo del Thyssen-Bornemisza tiene un por-
tal propio en Internet; la razón es porque no se concibe como un instru-
mento de marketing sino como una herramienta en la que se reflejan mu-
chas de las ideas claves sobre las que se articula la filosofía educativa del
museo. Se cree en la educación como comunicación. Se imparte educa-
ción formal, no formal, con públicos infantiles o con adultos, universita-
rios o personas en riesgo de exclusión social. Esta complejidad les obliga
a utilizar múltiples estrategias educativas, siempre centradas en la comu-
nicación, en la interacción entre educadores y visitantes. Además Edu-
caThyssen, es una herramienta para incidir educativamente en colecti-
vos a los que resulta imposible visitar el museo por su lejanía geográfica.

Modelo prosocial de comunicación de museos.
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Figura 4. Estrategias comunicativas

Fuente: Elaboración propia a partir de la web del museo



Se considera al museo como laboratorio educativo ya que, al no es-
tar condicionado por un currículum académico, pueden experimentar
nuevas formas de educar, hecho que es muy difícil desarrollar en am-
bientes de aprendizaje formales. Por esta razón EducaThyssen se confi-
gura como un espacio de experimentación en torno a lo educativo (Ferre-
ras, 2009). Pero si hay algo que caracterice singularmente a Edu-
caThyssen es la intención de que el internauta pase de mero consumidor
de contenidos a generador de los mismos. Este es uno de los objetivos
principales establecidos por el Plan Estratégico de Desarrollo Educativo
para implicar directamente a la comunidad en los procesos educaciona-
les. En resumen, tiene un programa educativo muy definido, que apuesta
por la transparencia en la ideología y cuya metodología es el diálogo: se
pretende difundir todo lo que se hace y recoger eco. El principal medio
para conseguirlo son las redes sociales.

3.4. Comunicación por redes. Predominio de Twitter

Desde el primer momento el personal del departamento de comuni-
cación muestra un alto grado de involucramiento, y concibe una noción
amplia de público. Público es todo lo que hable del museo y sobre el mu-
seo, al que se llega través de redes sociales. Si el contacto de taquilla es
muy limitado, las redes unen con el mundo, con gente de lugares lejanos
que quizá nunca vendrán. Así pues, se comenzó pidiendo a cuatro de los
«curators», (profesionales capacitados en el conjunto de saberes que po-
sibilitan entre otros la exposición, valoración, preservación y adminis-
tración de obras de arte) que participaran en Twitter, y lo hicieron con efi-
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Figura 5. Estrategias educativas

Fuente: Elaboración propia a partir de la web del museo



cacia. Actualmente hay una treintena de trabajadores que lo hacen. En
general usan toda la tecnología como herramienta para la educación pues
creen firmemente que todo es patrimonio de la humanidad. Sus canales
más estables son: Twitter, Facebook y Googleplus, y a través de estas re-
des se reflexiona y se dialoga.

El caso de Twitter es singular. En EducaThyssen, por ejemplo, lo
usan todos los trabajadores implicados. Guillermo Solana, director artísti-
co del museo, empezó contando la colección en Twitter. Esta decisión fue
un desafío intelectual: explicar arte con un límite de palabras. Poner imá-
genes inéditas y comentarlas no fue algo banal, y se convirtió en conversa-
ción, con un flujo enorme de preguntas. Estos tweets recopilados deriva-
ron en un libro. Por medio de esta red social se formulan preguntas, se pro-
ducen acercamientos. Y todo eso con muy poca interacción negativa, que
el museo aprovecha para poner soluciones y lograr que la gente se sienta
escuchada. Afalta de perspectiva histórica existe una cierta incertidumbre
sobre los resultados y la continuidad de este cauce de información. Con
todo, creen que el estar en consonancia con lo social, la participación y
aportación de toda la sociedad les abrirá nuevos caminos en el mundo de la
educación, más trasversales, ricos y democráticos.

Modelo prosocial de comunicación de museos.
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Figura 6. Tuits de un directivo del museo

Fuente: captura de pantalla de Twitter.



4. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Los resultados del estudio del caso del museo Thyssen constatan en
primer lugar que este museo trabaja en su gestión de una forma eficaz para
que los fines de instruir, educar y recrear, previstos en la misión de una ins-
titución museística, sean una realidad; en este sentido se comprueba tam-
bién que la tecnología es aprovechada para llegar al público y conseguir su
misión. Consecuentemente, se puede afirmar que utiliza un modelo de
gestión de comunicación museística basado en la misión. Si bien el museo
citado no practica este modelo explícitamente, lo hace implícitamente,
pues su gestión estratégica se basa en la motivación prosocial, entendien-
do la comunicación como servicio, y orientándose a los intereses del pú-
blico. Ha conseguido establecer un flujo de interacciones entre su perso-
nal, en el que todos se identifican con la misión y esto es lo que ha posibili-
tado que se logren los objetivos de eficacia, de eficiencia y valor social; di-
mensiones, todas ellas necesarias para el buen desarrollo del museo.

El uso de las Redes Sociales ha desarrollado un papel clave para la
comunicación bidireccional perseguida: con ellas se han generado con-
versaciones permitiendo escuchar al público y descubrir sus necesidades
al objeto de cubrirlas. Se ha logrado así llevar a cabo la misión que el mu-
seo tiene por su propia definición: el servicio en su doble vertiente, la co-
municativa y la educativa, y en consecuencia, una mayor participación e
implicación del público.

Por tanto, se puede decir que, de un modo implícito, ha aplicado un
«modelo de gestión antropológico», que se centra en la motivación de
servicio, orientada a las necesidades de la persona, que acerca la idea de
comunicación a la misión, y que se basa en el desarrollo de la motivación
prosocial. La presente investigación plantea este enfoque como garante
de la excelencia en la comunicación y educación en las instituciones que
recogen entre sus fines estas actividades ya que proporciona las herra-
mientas necesarias para lograr con éxito dichos fines. Este modelo apor-
ta un elemento innovador en el plan estratégico de comunicación: el uso
de las TICs para una comunicación donde la innovación está al servicio
de las necesidades de las personas y donde se profundiza en uno de los
desafíos que se despliegan de la interacción persona-ordenador. Nos re-
ferimos a la mejora de la experiencia de usuario y la comunicabilidad
con el sistema. Al centrarse en el servicio, la comunicación es auténtica-
mente bidireccional, se refuerza la «comunidad» institución-público, ya
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que el público es consciente de que el museo piensa en él. Se recupera el
verdadero «sentido social» de las redes, que aparecen incorporadas a la
comunicación institucional no como una moda o necesidad para no que-
darse atrás, sino como auténtico servicio social.

También el hecho de que impere la idea de servicio es clave en el
modo de operar de todos los trabajadores, especialmente sensibles a una
motivación prosocial. Este modelo de gestión propone la única forma de
liderazgo que genera autentica vinculación ya que su punto de apoyo es
el grado de identificación del personal con la misión.

Notas

1. Evelio Acevedo: Director Gerente; Guillermo Solana: Director Ar-
tístico; José Mª Goicoechea: Director de Comunicación; Rufino Fe-
rreras: Responsable de Desarrollo Educativo.
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