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El cambio es una realidad que presenta un reto constante para la gestién de la biblicteca. El
director de biblioteca debe intentar crear una estructura organizativa que sea descentralizada dele-
gando responsabilidad a los diferentes miembros de la plantilla, adaptable, flexible y capaz de funcio-
nar con visién de futuro en una comunidad en la que el contexto social y tecnolégico cambia conti-
nuamente. Para ello, se deben seguir ciertas estrategias que fomenten esta capacidad orgéanica de
adaptacién, estableciendo una politica bibliotecaria que sea flexible, creando una comision de biblio-
teca con capacidad de cooperar con la direccién de la biblicteca v fomentar el desarrollo profesional
de la plantilla y organizado las funciones de la biblioteca v de la plantilla teniendo en cuenta la
cooperacién que mantiene con otras instituciones de la sociedad.
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MANAGING TODAY’S PUBLIC LIBRARY: ORGANIZING FOR EFFECTIVE OPERATIONS

Change is a reality which constantly challenges library management. Library managers must
strive to create a decentralised organisational structure by delegating responsibility to staff. This
structure must be adaptable, flexible and capable of looking towards the future in a community in
which the social and technclogical context is constantly changing. To this end, certain strategies
must be deployed which foster this organic ability to adapt by defining flexible library policies, creating
library boards capable of cooperating with the library manager and encouraging the professional
development of the staff and organising the functions of both the library and the staff from the
perspective of the cooperation which the library maintains with other institutions in the community.
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Una vez que la mision de la biblioteca se ha materializado en una filosofia prac-
tica de servicio... y el proceso de planificacién esta funcionando de un modo regular
vy continuo en la toma de decisiones... v el usuario es el centro de atencién de la
planificacién e implementacién, nuestro proximo objetivo seran las actividades de
gestion.

Es en este punto cuando el director puede empezar a organizar la biblioteca de
un modo eficaz. Dicha organizacién consiste en lo siguiente:

e Determinar las actividades necesarias para alcanzar los objetivos previstos.
e Agrupar las actividades de una estructura légica.

o Asignar estas actividades a puestos de trabajo y a personas concretas

e Proparcionar los medios para coordinar las tareas individuales y colectivas!.

Estos son retos importantes para el responsable de la gestion, que requieren una
serie de cualidades de las que hablaremos a lo largo de este capitulo. Sin embargo,
estas cualidades forman parte de un modelo de gestién méas general que act(a como
soporte y base de las operaciones cotidianas de la biblioteca. Este &mbito de gestion
incluye el funcionamiento en el terreno politico, el desarrollo de politicas apropia-
das, la formacion de una comision de biblioteca eficaz y la colaboracién con otras
bibliotecas e instituciones. Este modelo servira como marco de trabajo para las
cuestiones relacionadas con la estructura y actividades de la institucién que se discu-
tiran al final del capitulo.

1. EL AMBITO POLITICO

La esencia de la politica es la divisién de recursos: cuanto mas limitados sean
éstos, mas “politica” deberd hacer el responsable de la biblioteca. El éxito en la
gestién econdmica de las instituciones ptblicas esta estrechamente ligado al éxito
politico en la obtencién de la financiacion deseada. La obtencién de un porcentaje
adecuado de los escasos recursos disponibles que asignan los organismos oficiales
es algo muy importante para los responsables de los programas y la mayoria de las
decisiones econémicas dependeran de los presupuestos aprobados?,

El director de la biblioteca es el coordinador de las estrategias en el &mbito poli-
tico. Las posibilidades estratégicas son muchas. Por ejemplo, si queremos que la
biblioteca reciba una financiacién adecuada para desempefiar sus funciones, es im-
prescindible que todo el personal se implique activamente en la vida de la comuni-

1 ROBERT D. STUEART y BARBARA B. MORAN, Library Management, 32 ed. (Littleton, CO:
Libraries Unlimited, 1987), 54.

2 PETER HAMON, DARLENE E. WENGAND, v AL ZIMMERMAN, Budgeting and the Political
Process for Libraries: Simulation Games Littleton, CO: Libraries Unlimited, 1992).
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dad. Esta participacién supone identificar y responder a las necesidades de la comu-
nidad, participar en sus reuniones v colectivos, situar la biblioteca como el recurso
de informacién para la toma de decisiones de la comunidad y crear un clima en el
que esté siempre presente y se reconozca el mutuo beneficio entre la biblioteca y sus
usuarios.

Los responsables de la biblioteca que carecen de conciencia politica pueden
considerar el esfuerzo y el anélisis politico de la comunidad como una pérdida de
tiempo del persohal. Una vez recogida la informacién necesaria para el proceso de
planificacién, los responsables pueden archivar los resultados sin reparar en las
posibilidades que estos datos pueden ofrecer para influir en los procesos politicos y
en la toma de decisiones. En el futuro se deben utilizar estos recursos para que la
biblioteca se mantenga a la altura de otras instituciones de la comunidad.

2. POLITICAS EXTERNAS E INTERNAS

El diccionario Webster's New Twentieth Century Dictionary?® define politica como
“cualquier principio o plan de actuacion o estrategia” v como “sabiduria o astucia
politica, diplomacia, prudencia, artimafas”. Aunque la primera definiciéon puede ser
la preferida en el contexto de la gestion de las instituciones, es importante tener en
cuenta que la segunda es la definicién principal recogida en el diccionario Webster.
Por lo tanto, desarrollaremos el concepto de politica del siguiente modo: una politi-
ca es un objetivo o principio de actuacién, aunque las cualidades subjetivas de sabi-
duria, astucia vy diplomacia politica potencian su efectividad.

Estas cualidades, aunque frecuentemente ignoradas, pueden ser un factor critico
en el funcionamiento de la biblioteca. Las politicas, una vez establecidas, son sim-
plemente papel mojado hasta que no se pongan en préctica; los elementos subjeti-
vos antes mencionados crean el clima adecuade en el que la politica puede prospe-
rar y servir como instrumento de organizacién.

2.1. Los atributos de una politica eficaz

Las politicas son directrices que corientan la planificacién y la toma de decisiones.
Las funciones de la gestion son ineficaces si se realizan sin organizacion ni direc-
cion. Ademas, los servicios bibliotecarios corren peligro, tanto desde el punto de
vista tedrico como préactico, si no existe una politica bibliotecaria basica que prese el
apoyo necesario.

3 WEBSTER’S NEW TWENTIETH CENTURY DICTIONARY, completo, 22 ed. (Cleveland, OH:
Collins/World, 1975).
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Las politicas se elaboran en términos generales facilitando asi la flexibilidad den-
tro de una estructura realista. Por el contrario, si se plantean en términos demasiado
especificos, los cambios en el clima politico, social y econémico haran necesarias
revisiones perioédicas. Debido a que el mundo evoluciona a un ritmo acelerado, la
flexibilidad de pensamiento v actuacion es cada vez mas importante para un funcio-
namiento eficaz.

Las politicas se establecen a largo plazo v se postulan segiin las condiciones
presentes y futuras. Seria una pérdida de tiempo y esfuerzo crear politicas que sélo
fuesen aplicables a corto plazo; de hecho, unos objetivos a corto plazo no se ajusta-
rian a la propia definicion de lo que debe ser una politica de actuacion. La prepara-
cién cuidadosa de una politica debe ir mas alla del presente y tener en cuenta las
posibilidades y tendencias del manana.

Las politicas fomentan la igualdad y coherencia de las operaciones biblioteca-
rias. Si no existe unas pautas que orienten la toma de decisiones a todos los niveles
de la gestion, situaciones similares pueden provocar respuestas dispares. Se verian
afectadas todas las operaciones bibliotecarias, desde la selecciéon de materiales hasta
la contratacion v despido del personal. Las injusticias e incoherencias resultantes
afectarfan seriamente a la moral del personal y a las relaciones con los usuarios. Las
politicas promueven la claridad vy la igualdad en la gestion. Las politicas son declara-
ciones oficiales de autoridad, ya que es la comision de biblioteca quien las desarrolla,
recoge v aprueba por mocion formal. La importancia de una tinica fuente de direc-
cién es vital para una gestion eficaz. Si hubiese diferentes fuentes de autoridad
dentro de una institucién, habria una gran probabilidad de que se expresasen opi-
niones v se adoptasen posiciones diferentes, dando lugar a confusion y caos v,
ciertamente, afectaria negativamente a la consecucién de unas metas comunes. La
formalizacion del procedimiento de creaciéon y adopcidn de las politicas ofrece las
garantias necesarias de credibilidad e identifica los parémetros de jurisdiccion.

Las politicas deben estar a disposicion de los usuarios, de la comision de biblio-
teca y del personal de forma que todos las partes implicadas se comuniquen partien-
do de una base com(in de entendimiento. Este aspecto de la implementacion de la
politica es de vital importancia en los esfuerzos de marketing de la biblioteca. A no
ser que todos las partes sean completamente conscientes del papel de la biblioteca,
se produciran malentendidos y expectativas erréneas. Ademas, el conocimiento de
la misién v funcién de la biblioteca como servicio a la comunidad puede facilitar el
proceso de comunicacion.

Las politicas clarifican, simplifican, promueven, protegen y constituyen el nacleo
fundamental del sistema de gestion. Ademas, una politica efectiva se caracteriza por
su naturaleza flexible lo que permite modificaciones cuando sea necesario.

Una politica apropiada puede evitar que los problemas se agraven protegiendo a
la biblioteca de expectativas poco realistas. Ademas, sirven de fundamento a la
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mision de la biblioteca, dando soporte al proceso de planificacién con declaraciones
publicas de objetivos y directrices.

Las politicas se refieren tanto a aspectos externos de las operaciones biblioteca-
rias como a aspectos internos de organizacién de la gestion. La diferenciacion entre
estas dos perspectivas puede ser til.

2.2. Politicas externas

Béasicamente existen tres categorias de politicas externas a tener en cuenta: las
relacionadas con el usuario, la comunidad v con otros sistemas bibliotecarios®.

a) Politicas relacionadas con el usuario. Las politicas que afectan directamente
a los usuarios de la biblioteca son el horario, los requisitos necesarios que debe
cumplir el ciudadano para utilizar los servicios de la biblioteca, politicas de seleccién
de material, condiciones de préstamo, derechos de autor y politicas que proporcio-
nan las pautas de cada programa y servicio.

Por ejemplo, la politica de seleccion normalmente especifica quién es el respon-
sable de la seleccion, la cobertura, la calidad v la temaética de la coleccién, incluyen-
do prioridades, condiciones para la aceptacién de conaciones, relacién con los pla-
nes de estudios de las escuelas de la comunidad, criterios para el expurgo de mate-
rial, asi como el procedimiento de reclamacién en el caso de material considerado
“no apto”. También se incluyen “Library Bill of Rights” (Declaracién de Derechos
de los Usuarios) y “Freedom to Read Statement” (Libertad de Acceso a la Lectura)
de la Asociacién Americana de Bibliotecarios.

Cabe sefialar la importancia de establecer una politica detallada. En el mundo
actual, lleno de cuestiones e ideas polémicas, deben existir directrices claras que
defiendan los principios de la biblioteca frente a cualquier tipo de oposicién y frente
a unos valores de la comunidad en constante cambio.

b) Politicas relacionadas con la comunidad. Las politicas que afectan a la co-
munidad se refieren a cuestiones tales como dmbito de actuacion, horario, requisi-
tos para ser usuario de la biblioteca y ubicacion de los servicios, asi como normas de
uso de las instalaciones para actividades que no sean estrictamente bibliotecarias. El
uso tradicional de la biblioteca debe combinarse con otros usos diferentes para ase-
gurar un setrvicio igualitario a todos los miembros de la comunidad. Las instalaciones
de la biblioteca pueden ser (tiles para acoger actividades de la comunidad que pue-
den ser muy diferentes de los servicios tradicionales de la misma. Normalmente, la
biblioteca puede servirse de estas actividades para animar a los ciudadanos a que

4 OPINION RESEARCH ASSOCIATES, INC., Wisconsin Library Trustee Reference Manual (Madison,
WI: Departament of Public Instruction, 1980), Section 1, 3-10.
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disfruten de ella de un modo mas convencional una vez superada la aprension vy
desconocimiento inicial, Este aspecto de relaciones piiblicas de una politica liberal vy
abierta con respecto al uso de la biblioteca por parte de la comunidad puede signifi-
car una clara ventaja en una situacién general de recortes presupuestarios.

c) Politicas interbibliotecarias. Las relaciones con otras bibliotecas y sistemas
bibliotecarios en redes de trabajo también necesitan reflejarse a través de una politi-
ca especifica. Los elementos a considerar son las areas v limites de la cooperacién,
la identidad de las instituciones participantes y la relacion con redes de trabajo regio-
nales o nacionales ya en funcionamiento o en proyecto. Ademas, deberian delimi-
tarse las relaciones con otras instituciones educativas, de informacién, de servicios a
la comunidad y politicas, prestandole especial atencién a cémo y cuando se va a
llevar a cabo la colaboracién.

d) Politicas de marketing. Se puede afiadir una cuarta categoria de politicas a
las va mencionadas: los conceptos y estrategias de marketing dentro del proceso de
planificaciéon global. Las politicas que rigen la filosofia, el alcance, la plantilla, las
responsabilidades de la comisién de biblioteca vy el orden de planificacion del marke-
ting pueden ofrecer la estructura de apoyo necesaria para que las actividades de
marketing sean continuas v eficaces.

2.3. Politicas internas

Ademas de las politicas que delimitan las relaciones entre la biblicteca v sus
usuarios, también son necesarias politicas que dirijan las operaciones y gestiones
internas de la biblioteca. Podemos establecer las siguientes categorias generales:

a) Operaciones globales. Las politicas en este area afectan a las lineas de res-
ponsabilidad y autoridad de la direccién. Son componentes necesarios la
politica de personal, las funciones de supervision y la descripcién de la insti-
tucién.

b) Actividades de la comisién de biblioteca. Los procedimientos, normas, elec-
ciones, responsabilidades legales, prevencion de riesgos vy la organizaciéon en
general deben definirse con suficiente detalle para clarificar v coordinar las
relaciones entre los miembros de la comisién de la biblioteca y entre esta
comision y la plantilla.

c) Gestion financiera y presupuestaria. Se establecen directrices para la finan-
ciacién, inversiones y control fiscal que faciliten la eleccién del método de
gestién mas apropiado.

d) Gestién de la propiedad. Define la responsabilidad de la comisién de bibliote-
ca y del personal con respecto a los bienes fisicos, bienes personales, adqui-
siciones, reformas y seguros.
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Las politicas de la biblicteca, ya sean externas o internas, constituyen sus sefias
de identidad. Sélo la autoridad competente puede redactarlas; ésta puede ser o no
la comisién de biblioteca, dependiendo de la naturaleza legal de la misma v de si sus
poderes son meramente consultivos o conllevan responsabilidad legal. Junto al nom-
bramiento del director de la biblioteca, la creacion de una politica eficaz ofrece retos
y oportunidades en un momento de continuos cambios. La habilidad politica para
hacer realidad estos planteamientos puede marcar la diferencia entre un entorno
bibliotecario dinamico y otro que sea estético.

3. LA COMISION DE BIBLIOTECA*

Las politicas bibliotecarias son el hilo conductor de las operaciones de la bibliote-
ca, dando consistencia y sustento a las actividades diarias. No obstante, este hilo
podria romperse si no estuviese sujeto por ambos extremos. Dichos extremos po-
drian asegurarse con nudos, limitdndose entonces su flexibilidad y movimiento; por
el contrario, el hilo podria mantenerse tenso si un extremo estuviese sujeto por el
personal de la biblioteca y el otro por la comisién de forma que pudiese quedar lo
bastante firme y, a la vez, ceder a las presiones imprevistas. Este tira y afloja entre el
personal/direccién y la comisién de biblioteca tiene implicaciones significativas para
una gestién adecuada de la biblioteca.

3.1. Cualificaciones de los miembros de la comisién

Tanto si los miembros pertenecen a una comisién de biblioteca que tenga res-
ponsabilidades legales o a una con sélo capacidades consultivas, hay ciertas cualida-
des que influyen claramente en su competencia y eficacia:

¢ Verdadero interés por el presente vy futuro de la biblioteca.

e Conocimiento de determinados datos sobre la comunidad: condiciones y ten-
dencias sociales v econdémicas, estructuras demogréficas v de poder, y otros
organismos e instituciones de la misma.

» Reconocimiento y promocion de la biblioteca como centro de difusion de
informacién de la comunidad con capacidad, responsabilidades y recursos
culturales, educativos v de ocio importantes.

e Interés por una gestién eficaz, es decir, por una planificacién sistematica, con
responsabilidad en el funcionamiento y en el desarrollo del personal, asi como

{*) Grupo de personas presididas generalmente por un representante del organismo del que depende la
biblioteca, otros representantes de diferentes instituciones culturales y educativas de la comunidad,
de la propia biblioteca y de los usuarios que dicta politicas de funcionamiento de la biblioteca y
supervisa su puesta en préactica,
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interés por la elaboracion de politicas originales v la puesta en practica de
métodos innovadores.

e Consideraciéon de las necesidades de los usuarios como algo fundamental y
predisposicion para establecer relaciones con otras instituciones de caracter
informativo, educativo, cultural y de ocio con el fin de evitar la duplicidad
innecesaria de servicios y recursos.

o Capacidad para trabajar bien en colaboracién con otros, ya sean miembros
de la comisién, personal de la biblioteca, lideres de la comunidad o usuarios
reales o potenciales.

¢ Firmeza para apoyar los principios de la libertad intelectual y para soportar
presiones que podrian atentar contra estos principios (respeto a la legalidad).

s Actitud abierta e inquieta ante la vida, respetande otros puntos de vista.

o Buena disposicién para dedicar tiempo y esfuerzo, tanto fisico como mental,
en el cumplimiento de sus deberes como miembro de la comisién y en cues-
tiones relacionadas con la biblioteca.

Seria deseable que todos los miembros, ya sean elegidos o nombrados, poseye-
ran todas estas caracteristicas. Sin embargo, en la practica, estos ideales son metas
que deben asumirse y llevarse a cabo de forma ininterrumpida. Por lo tanto, aunque
pueda parecer que es necesario poseer esta lista de cualidades de antemano, en la
practica estas caracteristicas se consiguen a través de la cooperacion entre el propio
miembro de la comisién y el bibliotecario, ya que es este tltimo quien actia como
guia, educador vy tutor en este proceso.

El inicio de esta relacién se pueden dar en el programa de orientacion que el
bibliotecario inicia invitando al nuevo miembro de la comision v al presidente de la
misma a una sesién de bienvenida en la propia biblioteca. Durante esta sesién, se
intercambian preguntas y respuestas y se entrega al nuevo miembro una copia de la
politica, metas y objetivos de la biblioteca, asi como las actas de las Gltimas reunio-
nes. Ademas, se deberia discutir sobre la filosofia de los servicies bibliotecarios, las
expectativas mutuas, el desarrollo y la organizacién de la biblioteca y las oportunida-
des que los miembros de la comisién tienen de participar en otras instituciones
locales, regionales o nacionales. Generalmente también se le invita a realizar una
visita guiada por la biblioteca presentandole a los miembros del personal.

La orientaciéon contintia con la integracion del nuevo miembro en uno ¢ mas de
los grupos de trabajo de la comision de biblioteca, lo que fomentara su mayor parti-
cipacién y el mantenimiento de una estrecha relaciéon con otros miembros de la
misma. Otro modo de seguir con esta orientacién seria animarle a que asista a
congresos (pagados, si es posible), entregarle uno o mas articulos recientes de revis-
tas de biblioteconomia antes de cada reunién de la comisién e incluir, como punto
del orden del dia, la discusion de estos articulos y otras cuestiones de interés.
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3.2. Deberes y responsabilidades

La comisidon de biblioteca cuenta con la confianza de la comunidad, lo que con-
lleva una serie de deberes y responsabilidades que pueden clasificarse, en lineas
generales, en dos tipos: las responsabilidades legales impuestas especificamente
por ley y las responsabilidades practicas relacionadas con las operaciones diarias de
la biblioteca®. Puesto que la primera categoria, los poderes establecidos por ley,
difiere de unas comunidades a otras, Unicamente mencionaremos la existencia de
esta autoridad como tal. Aquellos que deseen encontrar informacién sobre este
punto deben consultar los estatutos pertinentes de cada comunidad.

Por lo que se refiere a las responsabilidades practicas, éstas se pueden clasificar
en categorfas generales que se aplican a todas las situaciones locales y que concier-
nen principalmente a las relaciones entre la comisién de la biblioteca v el personal.
De esta forma, se puede hacer la siguiente distincién: la comisién de biblioteca
designa al director, adopta politicas y desemperfia otras obligaciones establecidas
por ley mientras que el personal de la biblioteca se encarga de que ésta funcione.
Esta diferencia es muy importante y no se deberia traspasar el limite entre la politica y
las funciones bibliotecarias. Cuando esto ocurre, se produce como consecuencia la
confusién de las funciones, lo que causa un grado de ansiedad y estrés considerable.

Algunas de las funciones de los miembros de la comision pueden ser las siguien-
tes: determinar la misién de la biblioteca, conseguir una financiacién adecuada,
conocer la comunidad, colaborar con el personal en el proceso de planificacion,
administrar el presupuesto, conocer la legislacion local, regional v nacional, asistir a
todas las reuniones de la comision, asistir a reuniones profesionales, trabajar con el
centro coordinador de bibliotecas y actuar de una forma responsable ante la comu-
nidad. En resumen, la comision de biblioteca debe desempenar una funcion politica
y de apoyo para ayudar al personal de la biblioteca a crear un servicio de informa-
cién eficaz para la comunidad. Sin embargo, para que esto ocurra se necesita una
cooperacion continua y unas normas de comportamiento.

3.3. Cooperacion y normas de comportamiento

La cooperacion entre los miembros de la comisién de biblioteca es el nexo fun-
clonal que hace posible una estrecha relaciéon de trabajo. Para que se produzea una
cooperacién eficaz son necesarias unas normas de comportamiento. Por ejemplo,
el desacuerdo entre los miembros de la comision deberia discutirse abiertamente en
las reuniones y todos deberian atenerse a la decision de la mayoria una vez que se
hayan tomado decisiones en materia politica. No hay lugar para opiniones y actua-

5 VIRGINIA G. YOUNG, The Library Trustee: A Practical Guidebook, 4th ed. (Chicago: American
Library Association, 1988), 9.

BOLETIN

DE LA
ASOCIACION
ANDALUZA
BIBLIOTECARIOS




BOLETIN

DE LA
ASOCIACION
ANDALUZA
BIBLIOTECARIOS

82 Weingand, Darlene

ciones a titulo personal una vez que el voto de la mayoria ha decidido sobre un
asunto.

Asimismo, el director debe aconsejar y proporcionar informacion complementa-
ria, puesto que al estar en continuo contacto con el pablico y las operaciones de la
biblioteca, es la persona mas indicada para hacer recomendaciones a la comision.
La confianza mutua es de vital importancia. El director necesita tener la seguridad
de que la comisién apoyara los esfuerzos administrtivos para llevar a cabo las politi-
cas establecidas, mientras que, por otro lado, la comision debe estar convencida de
que la direccién de la biblioteca implementara estas politicas concienzudamente.

Otro aspecto de las normas de comportamiento es la adhesion al organigrama
de la institucién. Hay una estructura concreta que facilita el modo de actuar: el
director es designado por la comisién a la que rinde cuentas peridédicamente, mien-
tras que los miembros de la plantilla son contratados por el director o la persona
designada para tal fin vy de él dependen. Aunque cada biblioteca tiene su propia
estructura organizativa que distribuye la gestién vy la responsabilidad de modo dife-
rente, la Gltima palabra en cuestiones relativas al personal la tiene el director {que no
hay que confundir con la politica del personal, que es responsabilidad de la comisién
de biblioteca).

3.4. Compromiso con la profesion

El desarrollo profesional es responsabilidad de todos, especialmente en una era
de cambios sin precedentes. Aunque puede no ser una de sus responsabilidades
principales, la comisién juega un papel tnico e influyente proporcionando oportu-
nidades para la formacién continua del personal (tanto filoséficamente hablando
como proporcionando incentivos econdmicos v facilitando la posibilidad de flexibi-
lidad y reduccion horaria). La formacion continua puede y deberia ser considerada
como una inversién en el desarrollo presente y futuro de la biblioteca, asi como una
demostracion de fe y confianza en la profesion de bibliotecario. Es competencia de
la direccién adaptar el horario de trabajo y ofrecer incentivos econdmicos para dar
cabida al desarrollo del personal, mientras que la responsabilidad de la comisién es
ofrecer politicas de apoyo v gratificaciones econdémicos que posibiliten estas inicia-
tivas. Ademas, sus miembros deben consultar al centro coordinador de bibliotecas
para hallar posibles fuentes de subvenciones, becas u otro tipo de financiacién para
la educacién continua. La pertenencia a una red puede ser la via de conseguir
subvenciones nacicnales o regionales.

No deberiamos olvidar que los miembros de la comisién también sufren las con-
secuencias del progreso y pueden beneficiarse de la participacion en actividades de
formacion continua. Existen instituciones tales como universidades, instituciones
bibliotecarias nacionales, redes de bibliotecas y asociaciones profesionales que ofre-
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cen cursos de formacion dirigidos a la comunidad bibliotecaria y, ocasionalmente, a
los miembros de las comisiones de bibliotecas.

Los miembros de la comisién pueden demostrar su interés por la biblioteca par-
ticipando activamente en asociaciones profesionales a nivel local, regional o nacio-
nal. Por ejemplo, dentro de la Asociacién Americana de Bibliotecarios (ALA) v sus
secciones existe normalmente un grupo subsidiaric destinado especificamente a
miembros de comisiones de bibliotecas. Los beneficios derivados de la pertenencia
a estos grupos son significativos tanto para los miembros de la comisién como para
la biblioteca v la profesion en general, amortizando con creces la inversion de tiem-
po y dinero.

Algunos de los servicios ofrecidos por las asociaciones profesionales incluyen
programas especiales, publicaciones y seminarios. Los servicios que ofrecen las
secciones especificas de miembros de comisiones de biblictecas tienen como objeti-
vo ayudar a éstos a establecer la conexitn entre las actividades de su propia biblio-
teca y las oportunidades y problemas de las bibliotecas en general. Entre los temas
que se tratan estan la responsabilidad de los miembros de la comisién, cuestiones
legislativas, defensa de intereses, presupuestos, financiacion y libertad intelectual asi
como asuntos de actualidad en su campo. Ademas, la participacién en estos grupos
es algo muy importante puesto que se pueden coordinar los esfuerzos tanto indivi-
duales como colectivos para influir en la legislacion bibliotecaria. Los miembros de
las comisiones pueden y deben verse a si mismos como elementos importantes para
la efectividad global de la biblioteca.

La confianza mutua es basica en la labor de la comisién de biblioteca: confianza
entre los propios miembros de la comisién, confianza entre la comisién y la directi-
va, confianza entre los miembros de la comisién y el perscnal de la biblioteca y
confianza en que a través de la cooperacién entre los miembros del sistema se
conseguira prestar un servio éptimo. La funcion de la comision es compleja; no
obstante, puede servir de estimulo la premisa de que la biblioteca publica tiene el
potencia necesario para convertirse en una fuerza vital dentro de la sociedad de la
informacioén.

4. ASOCIACION CON OTRAS BIBLIOTECAS E INSTITUCIONES

Para conocer el papel potencial de la biblicteca como colaboradora con otras
bibliotecas e instituciones, debemos dejar atras la vision tradicional y limitada de la
biblioteca como una estructura fisica que alberga y protege la informacién para los
intelectuales, La biblioteca publica que pretenda ser parte integrante (a ser posible,
el centro neurélgico) de la comunidad debe estar dispuesta y ser capaz de cambiar y
crecer con las necesidades locales (y cooperar con otras instituciones que también
buscan satisfacer estas necesidades).
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La asociacién implica un esfuerzo conjunto y voluntario con la esperanza de
conseguir alglin tipo de beneficio o recompensa. No es una colaboracién para pa-
liar o evitar una situacién negativa, sino, mas bien, una asociacién con unos objeti-
vos definidos y basada en la consecucién de unos beneficios concretos.

Para que la colaboracién sea eficaz se necesita una postura activa y positiva. El
dinamismo necesario en una cooperacién verdaderamente activa y enérgica es el
elemento que ofrece la mayor posibilidad de éxito. La asociacién prospera en este
ambiente dinamico, proporcionando el clima para un ciclo de desarrollo continuo.
Es vital que las instituciones colaboradoras consideren que tanto el esfuerzo exigido
como los beneficios que se obtengan sean los mismos para ambas. Este sentido de
“igualdad de trato” mantiene el equilibric dentro de la relacién, reduciendo la fric-
cién y la tension al minimo.

Estas expectativas se aplicaran tanto si la asociacién se da entre corporaciones,
coo entre individuos, agencias u prganizaciones. El proceso de comunicacion com-
bina los elementos necesarios, reforzandolos, conectandolos v enlazandolos. La
comunicacién puede facilitar o dificultar el funcionamiento de la asociacién. Si que-
remos que ésta tenga éxito, es fundamental que el sistema funcione sin problemas
en todos los sentidos.

4.1. Directrices para la colaboracién

La cooperacién surge de la unidad conceptual y de la aceptacion de un objetivo
comun. En aquellas asociaciones que funcionan, la teoria y la practica forman un
conjunto homogéneo. Cuando la mision es comun, es bastante probable que las
actividades que se desarrollen tengan éxito. Es muy importante debatir los objetivos
de la institucion antes de disefiar planes especificos. Una vez identificadas las areas
de interés comtin, se pueden seguir los siguientes pasos para planificar la estrategia
a llevar a cabo {por supuesto, siempre dentro de la estructura de funcionamiento de
cada institucidon miembro).

Objetivos. Las instituciones colaboradoras necesitan reconocer y aceptar que el
impacto serd mayor si el esfuerzo es coordinado que si trabajan individualmente. Si
en la planificacién no se pierde de vista el impacto deseado y los objetivos se desa-
rrollan teniendo siempre presente el resultado final, el proceso tendra mas sentido y
mayores posibilidades de finalizar con éxito.

Anélisis de la situacion. Al igual que en el epigrafe que se verd més adelante
scbre la biblicteca como intermediaria, el punto de partida légico es el analisis de la
comunidad. Entre los elementos especificos a tener en cuenta en el ambito de las
relaciones con otras instituciones estan los siguientes:
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e La definicién del problema, o tema de interés, segln se percibe desde los
diferentes puntos de vista de las instituciones colaboradoras. Estas distintas
visiones del problema pueden darle un caracter tridimensional a la institucién
que por si sola dificilmente pedria percibir; ésta es una de las ventajas inicia-
les de la cooperacion. '

o El factor tiempo. La estimacion del tiempo necesario para resolver el proble-
ma se puede hacer segiin una escala en la que se establezcan el periodo
minimo de tiempo requerido (@ menudo influido por limitaciones politicas y
econémicas) v la maxima duraciéon deseada. Se deben tener previstos tam-
bién planes alternativos a utilizar en el caso de necesidad.

o  Ambito de actuacion. Este factor se puede definir geograficamente (segiin los
limites fisicos o politicos), estratificarse segun el objetivo final o determinarse
por la naturaleza o intereses de los colaboradores. Estos parametros delimi-
tan el ambito de actuacién y es importante haberlos concretado antes de
elaborar planes de actuacién especificos.

e Otros posibles colaboradores. Aunque los socios originales hayan puesto en
marcha el proyecto, puede que con el tiempo surjan otras entidades con
intereses o metas que contribuyan a mejorar las actividades objeto de colabo-
raciéon, En estos casos, puede ser beneficioso para todas las partes aumentar
el nimero de colaboradores.

Es muy importante que haya un compromiso auténtico tanto a nivel ideolégico
como a nivel de recursos por parte de cada socio. Lo ideal serfa que la cooperacion
ocupase aproximadamente el mismo nivel de prioridad en la organizacién interna
de cada institucion colaboradora. Si un compromiso activo y un consenso mutuo
para llevar a cabo la colaboracion, se diluye el concepto de igualdad y se pone en
peligro uno de los fundamentos de la cooperacién.

Consenso. Una vez consolidados las etapas anteriores, el proceso de planifica-
cién puede progresar rapidamente. Las metas, objetivos y planes de actuacion se
discuten hasta llegar a un consenso sobre el procedimiento a sequir. Teniendo en
cuenta, por un lado, los objetivos vy, por otro, los intereses y los cometidos de cada
socio, el disefio del plan es un ejercicio sencillo.

Estas etapas son realmente complejas: la existencia de multiples puntos de vista
puede hacer ver aspectos de un problema que antes estaban ocultos, pero, al mis-
mo tiempo, también pueden generar multiples soluciones. La complejidad se con-
vierte en un problema sélo si no se le presta la atencién necesaria al equilibrio
necesario que debe existir en la ccoperacion: el lema de trabajo debe ser que a igual
esfuerzo igual recompensa.

La biblioteca piblica puede colaborar con distintos tipos de socios. En los tres
apartados que siguen se tratan en primer lugar la colaboracién con otras bibliotecas
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dentro de un sistema bibliotecario, después la cooperacién con otros centros de
informacién y, por Gltimo, los proyectos comunes con instituciones educativas.

4.2. Colaboracién dentro de un sistema bibliotecario

Hay un grado cada vez mayor de colaberaciéon entre una biblioteca especifica y
los distintos tipos de sistemas biblictecarios. Entre los objetivos de estos sistemas
estan: el acceso a otras colecciones mediante el préstamo interbibliotecario, el ase-
soramiento técnico vy la posibilidad de obtencién de subvenciones regionales o na-
cionales. Cada biblioteca miembro puede utilizar los recursos del sistema segln sus
propias necesidades.

No obstante, es importante sopesar la pérdida aparente de autonomia que la
colaboracién conlleva con los beneficios obtenidos en cuanto a mejora de servicios
Y recursos.

Generalmente, cuando el equipo directivo realiza un estudio exhaustivo de las
ventajas derivadas de pertenecer a un sistema desaparecen las posibles dudas. El
reconocimiento de que la pertenencia a un sistema biblictecario contribuird a mejo-
rar los servicios bibliotecarios ofrecidos por todos los miembros ayuda a superar
cualquier reticencia inicial.

A medida que los costes de material y servicios aumentan, las ventajas de ser
miembro de un sistema se hacen cada vez mas patentes. Desde un punto de vista
menos pragmatico y més idealista, las bibliotecas pertenecientes a un sistema tienen
mas posibilidades de convertirse en esa “ventana al mundo” a que todas aspiran.

4.3. Colaboracion con otros servicios de informacion

+Qué es mas natural, al menos en términos idealistas, que la imagen de la biblio-
teca piblica como eje central de la comunidad, el primer punto de contacto del
ciudadano cuando necesita informacién, ayuda o ampliar sus conocimientos? Si la
biblicteca publica pretende ser el centro neurdlgico de la comunidad, ésta debe
configurarse segln unas caracteristicas especiales. El primer paso de esta configura-
cién debe darse en el proceso de planificacion. Una vez terminado éste, comienza la
fase de la puesta en practica.

En este punto de la discusién, se asume que esta biblioteca piblica ideal ha
determinado que su misién incluye la funcién de coordinaciéon v que este servicio
consiste en ser el nexo entre los ciudadanos de la comunidad, la informacion que
ella ofrece y el servicio de referencia a otras fuentes de informacién de la comuni-
dad.
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De esto se deduce que los usuarios de la biblioteca constituyen la totalidad de la
comunidad, el espectro total de individuos y grupos; v sin embargo esto no sucede
asi en su totalidad. Aunque la biblioteca necesita “atender” a todos los ciudadanos,
una buena gestién exige que la planificacién vaya dirigida a grupos especificos de
usuarios. Estos grupos pueden variar de afo a afio segiin los cambios enla comuni-
dad y la respuesta de los usuarios; la biblioteca no puede seguir permitiéndose el lujo
filosofico de “ser todo para todo el mundo” y deben fijarse unos objetivos especifi-
cos. La filosofia de segmentacién del mercado aconseja que se identifiquen ciertos
grupos de usuarios para concentrar en ellos los servicios y que otros grupos reciban
menos atencion. Aunque esto pueda parecer extremo, este planteamiento recono-
ce la realidad del servicio bibliotecario v las actuales restricciones presupuestarias.

No obstante, a medida que se identifiquen grupos de usuarios menos atendidos,
el personal de la biblioteca puede realizar actividades de extension bibliotecaria para
extender los servicios de la biblioteca més alla de su configuracion actual y abrirse a
nuevos mercados. Los servicios de extension bibliotecaria han evolucionado y se
entienden como cualquier intente deliberado y planificado de llegar a grupos espe-
cificos de la comunidad que han tenido poco o ningin contacto con la biblioteca.
Generalmente estos intentos han consistido en la creacion o ampliacién de nuevos
servicios, nuevas coleccicnes, sistemas de difusién de la infermacién v, lo més im-
portante, la adopcién de nuevas actitudes por parte del personal. Se destaca la
importancia de las actitudes porque los servicios de extensién bibliotecaria tienen
poca probabilidad de éxito sin el compromiso del personal; ya que estos servicios
consumen tiempo, energia, entusiasmo e imaginacién a un ritmo acelelerado. Este
servicio es tan vital para las relaciones de la biblioteca con su comunidad que merece
la pena el esfuerzo humano.

Con este tipo de servicios la biblioteca realmente se convierte en un punto de
acceso para todos y cada uno de los usuarios, pero para ser el nicleo de las activida-
des de la comunidad se necesitaran estrategias de marketing eficaces.

Una valiosa estrategia de este tipo consiste en el estudio de mercado (véase el
capitulo 2). A través del anélisis de la comunidad se pueden definir las siguientes
cuestiones:

e ;Qué caracteristicas tiene la comunidad? ; Cémo puede definirse geogréfica,
demografica, politica y socialmente?

e :De gué recursos dispone la biblioteca? ;Qué informacion se puede obtener de
é é
otras instituciones o asociaciones? ;Quiénes son las personas de contacto?

o ;Qué se puede aprender a través de los métodos informales de recogida de

datos tales como encuestas y entrevistas? ;Puede servirnos las observaciones
informales?
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Frecuentemente el personal de la biblioteca recoge este tipo de observaciones
participando y conviviendo en la comunidad. Esta estrategia tiene la importancia
anadida de que no sélo se recogen datos directamente de la comunidad sino que
también se difunde la imagen de la biblioteca a través de esta convivencia. La biblio-
teca demuestra su interés y preocupacién por las necesidades de su comunidad v la
informacién fluye en ambas direcciones: de los ciudadanos al personal y del perso-
nal a los ciudadanos. Una ventaja mas es que la interaccién se realiza con una
muestra representativa de todos los ciudadanos, no sélo con los usuarios de la bi-
blioteca.

Esta amplia recogida de informacién sobre la comunidad no sélo provee a la
biblicteca de la informacion que necesita para ofrecer un servicio variado sino que
también le permite crear una base de datos que se puede usar para dirigir a los
usuarios hacia fuentes externas de informacién. Si, en realidad, el objetivo es fo-
mentar la biblioteca como el primer punto de contacto para resolver cualquier nece-
sidad de informacién o de formacién, es imprescindible que se responda répida v
correctamente a toda consulta.

Ademas, existe una relacién natural entre la comprensién de las necesidades
humanas (Capitule 3) v el servicio a los usuarios de la biblioteca publica. Al actuar
como centro coordinador de las necesidades de la comunidad, la biblioteca ayuda a
sus usuarios en sus necesidades diarias. Todo el mundo en algin momento de su
vida se encuentra con dificultades. Existen diferentes instituciocnes que han ayudado
a la gente a resclver problemas personales y de su entorno con diferentes grado de
éxito. Las iglesias, escuelas y servicios sociales son sélo unas pocas de las muchas
instituciones en las que esta funcién de ayuda es parte de su objetivo.

Sin embargo, el problema que surge inevitablemente es el del &mbito de actua-
cién. Cada una de estas instituciones cuenta con los medios necesarios para enfren-
tarse a los problemas que se presenten en su area. No obstante, ninguna cuenta con
la experiencia de haber tratado la complejidad del ser humano en sus miuiltiples
facetas. Este problema es de esperar, ya que cada institucién tienen definida de
forma concreta su &mbito de actuacion.

Aunque la biblioteca plblica puede ser diferente; siempre esta dispuesta a servir
a sus ustarios en el &mbito global de la experiencia humana. No impone limitacio-
nes de edad, nivel educativo, ingresos, raza, religion, etc. sobre sus usuarios. En
otras palabras, la biblioteca pablica es una institucién polifacética que puede legiti-
mamente tratar estos problemas humanos vy ayudar a sus usuarios a desarrollar las
estrategias necesarias para enfrentarse a sus problemas diarios, actuando de inter-
mediaria, de punto de contacto, de punto de referencia que dirige al usuario hacia la
fuente que le ayude a satisfacer su necesidad.

En la sociedad actual sobrecargada de informacién la fente se ve desbordada por
el volumen de informacién y el avance de la tecnologia y es, por ello, méas facil
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recurrir a un amigo o a un familiar, sin importar la fiabilidad de la informacion
obtenida, que intentar averiguar qué otras fuentes existen. Es esta confusion la que
forma el vacio dentro del cual la biblicteca publica debe situarse si pretende ser un
elemento clave de la vida de la comunidad. Rellenar este vacio significarfa la super-
vivencia de la biblioteca como entidad institucional al convertirse en una organiza-
cién que ayude al ciudadano a enfrentarse a sus problemas cotidianos en una situa-
cién de cambio.

La biblioteca publica es la Gnica institucién con un tradicion de neutralidad y
accesibilidad. No hay otra institucién que esté mejor situada, por su desarrollo histo-
rico o por su misién inherente, para ejercer de centro coordinador. No obstante, si
la biblioteca putblica pretende ser el punto de contacto inicial para la localizacion de
informacién v de referencia a otras fuentes, los bibliotecarios necesitan crear una
red de contactos con individuos en cada uno de los servicios de informacién existen-
tes en la comunidad. De esta forma, la informacién puede estar siempre actualizada
y en cada centro existird una persona de contacto concreta. Ademéas, el intercambio
de informacién, preocupaciones y problemas se facilita a través del contacto perso-
nal con los profesionales de cada uno de los distintod servicios de informacién de la
comunidad,

4.4. Colaboracion con instituciones educativas

La biblioteca ptblica puede cooperar con otras escuelas ptblicas y privadas para
ofrecer una variedad de oportunidades méas amplia a los estudiantes con motivacién
propia, tanto formal como informalmente. Como complemento de las clases y del
material didactico del centro, la biblioteca publica tiene la capacidad de aportar una
variedad de recursos que pueden ser dificil de encontrar en el contexto escolar. El
bibliotecario puede asistir a las juntas para constatar cuales con las necesidades
académicas y aprovechar la variedad tematica de la coleccién de su biblioteca para
aumentar el potencial de la escuela a través del préstamo interbibliotecario. Para
que se produzca este nivel de colaboracion, se necesita que exista una buena comu-
nicacién v una relacién de trabajo positiva entre bibliotecarios, profesores y directi-
vos de las escuelas y de la biblioteca.

La cooperacién no tiene por qué limitarse a las instituciones de ensefianza pri-
maria v secundaria. La biblioteca publica también puede actuar de biblioteca “aca-
démica” para los estudiantes de la Universidad a Distancia. Las posibilidades son
muchas y variadas.

Desde otro punto de vista, es de gran valor que el personal de la biblioteca (en
especial en bibliotecas con una estructura departamental clara) mantenga estrechos
lazos profesionales con los diferentes departamentos de la universidad ubicada en su
localidad. El bibliotecario de biblioteca ptiblica debe mantener sus conocimientos
profesionales asi como su experiencia en ciertas areas del conocimiento lo mas
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actualizado posibles, ya que es beneficioso tanto para &l como para los profesores
establecer fuertes vinculos académicos y compartir experiencias. La credibilidad del
bibliotecario publico esté infravalorada (es decir, para él, el bibliotecario se dedica
principalmente al préstamo de libros y a leer las nuevas novelas que llegan). Si
queremos que se reconozca la profesionalidad, el piblico debe ver al bibliotecario
como un experto en su materia. La biblioteca, pues, puede mejorar su imagen
destacando la profesionalidad de su personal.

Como en cualquier cooperacién, la igualdad en las relaciones educativas debe
ser evidente ya que tanto las instituciones educativas como los profesores, los biblio-
tecarios y los usuarios (los estudiantes) tienen mucho de que beneficiarse. La bus-
queda del conocimiento es un desafic estimulante que requiere un esfuerzo combi-
nado para intentar procesar el ingente volumen de informacién que amenaza con
desalentar la curiosidad intelectual. Trabajande conjuntamente, la biblioteca piblica
v otras instituciones educativas pueden mejorar el acceso de los estudiantes al com-
plejo mundo de la recuperacion de la informacién y facilitar el caminoe para el apren-
dizaje. Este tipo de colaboracién puede ser una se las mas gratificantes.

En resumen, se debe recalcar de nuevo que la cooperacion y una postura activa
son imprescindibles para que los servicios de la biblioteca piblica presentes y futu-
ros consigan la méxima consistencia y efectividad. Ademas, el trabajo en equipo no
debe nunca infravalorarse o subestimarse, puesto que la solidez de las relaciones
entre profesionales que se enfrentan a problemas y situaciones similares puede
mejorar visiblemente la eficacia de los servicios ofrecidos a los usuarios. Con ello, la
sensacion negativa de estar trabajando en solitario o de un modo aislado dismuye o
desaparece totalmente. El trabajo en grupo abre vias de comunicacién, crea vincu-
los donde antes no existian v multiplica las capacidades individuales.

Las ventajas del esfuerzo cooperativo hacia una meta comtn supera con creces
el trabajo necesaric por parte de cada individuo o institucién para conseguir esa
cooperacion. Este tipo de actividades se llevan a cabo a un nivel superior y pueden
ser muy Utiles para el director en la organizacién de su biblioteca, a un nivel inferior,

5. ESTRUCTURA Y CLIMA DE LA ORGANIZACION

A nivel interno, la labor del responsable de la biblioteca se ve afectada por el
clima de trabajo v la ética profesional de los empleados. A nivel de relaciones exter-
nas, como hemos visto anteriormente, tanto la organizacién como el director deben
interactuar con otras organizaciones y directores que se ven influidos por factores
similares. Por lo tanto, el gestor de la biblioteca esta siempre andando por la cuerda
floja, la cual se ve continuamente afectada por intereses personales (por parte de si
mismo v de otros), cambios a diferentes niveles y acontecimientos que pueden o no
ser controlables.
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La respuesta a estos factores, tanto internos como externos, puede variar pero
generalmente se incluye en uno de estos dos ciclos: centralizado y descentralizado.
Cada ciclo consta de cuatro partes:

Centralizado

1.

El Contrato patriarcal asume una estructura de organizacion jerérquica y de
alto control.

. El Interés personal de cortas miras se preocupa de las recompensas perso-

nales y del ascenso.

Las Tdcticas manipuladoras constituyen un comportamiento estratégico,
prudente e indirecto (a menudo la definicion que se da de una persona que
tiene un comportamiento “politico”).

La Dependencia consiste en la creencia de que la supervivencia estd en ma-
nos de otras personas.

Descentralizado

1.

4.

El Contrato empresarial se basa en la creencia de que la autoridad maés fiable
se encuentra dentro del individuo.

. El Interés personal con vision de futuro concibe el éxito en funcion de la

prestacién de un buen servicio a los usuarios; se entiende como recompensa
el desempenio de un trabajo que tenga sentido y la oportunidad de aprender,
ser creativo y desarrollarse profesionalmente.

Las Técticas auténticas se perciben en funcién de poder compartir informa-
cién y control, asumir riesgos razonables y actuar directamente basandose en
valores personales.

La busqueda de Autonomia reduce la necesidad de prestar atencion y dar
poder a aquellos que se encuentran en niveles superiores de la organizacion®.

Estos dos ciclos se podrian considerar como dos extremos de una escala, aunque
la vida real muestra dos formas distintas de gestionar en general y de organizar en
particular. El modelo centralizado se desarrollé en el sector industrial v ha sido eficaz
en la gestién de organizaciones con unos niveles de estructuracion del personal y del
trabajo dentro de una jerarquia piramidal. Sin embargo, el mundo actual requiere
una estructura organizativa con un disefio mas descentralizado, una estructura que
puede adaptarse mas facil y rapidamente a los cambios del entorno. Por lo tanto, el
segundo ciclo es mas apropiado si la direccién de la biblicteca pretende estar en
consonancia con las necesidades y el clima de la comunidad.

& PETER BLOCK, The Empowered Manager: Positivie Political Skills at Work (San Francisco:
Jossey-Bass, 1989), 20-24.
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Otra forma de ver estos dos enfoques podria ser denominar a uno “orientado a
los resultados” y al otro “orientado a las personas”. No obstante, esta perspectiva
serfa incompleta, puesto que el modelo descentralizado busca optimizar tanto los
resultados como las personas, como la méxima citada en el libro “The One Minute
Manager” (Director en/por un minuto) que dice que “Toda persona que se siente
bien consigo mismo produce buenos resultados”.

Peter Drucker ha tratado este punto diciendo que “el propésito de una organiza-
cién es hacer que las personas normales hagan cosas extraordinarias” vy que las
organizaciones existen “para hacer que los individuos normales actiien mejor de lo
que son capaces, para resaltar las cualidades de sus miembros vy aprovecharlas para
ayudar a que los otros miembros también mejoren®”.

Por lo tanto, el objetivo principal para organizar eficazmente serd desarrollar
una estructura y una actitud de gobierno que se aproxime al modelo descentralizado
tanto como sea posible, teniendo en cuenta las caracteristicas propias de cada bi-
blioteca. Al igual que se propuso el proceso de planificacidon como una alternativa
més adecuada que unos modelos preestablecidos para definir la mision de una bi-
blioteca, ya que no hay dos comunidades que sean exactamente igual, del mismo
modo, la estructura organizativa que mejor se adecie a una biblioteca concreta de-
pendera de las variables humanas v politicas propias de esta biblioteca y su entorno.

Basandose en los datos recogidos de los estudios de mercado (datos que se ana-
lizan, interpretan y traducen en metas y objetivos), el director de la biblioteca estara
preparando para desarrollar una estructura organizativa que demuestre ser eficaz.
En este sentido, el director y el personal, junto al equipo de planificacién, cooperan
para crear esta estructura del siguiente modo:

e Determinando las actividades especificas necesarias para conseguir las metas
marcadas.

» Agrupando estas actividades en una estructura légica.

e Asignando las diferentes actividades a puestos de trabajo y perscnas concretas.

e Proporcionando los medios para coordinar los esfuerzos tantos individuales
como colectivos®.

La estructura que surge puede tener innumerables configuraciones y puede ase-
mejarse mas a diferentes grados dentro de una escala que a valores extremos. ;Cua-
les son algunas de las posibilidades? La siguiente lista muestra esta multiplicidad de
opciones:

7 KANNETH BLANCHARD y SPENCER JOHNSON, The One Minute Manager (New York: Berkely,
1982), 19.

8 PETER F. DRUCKER, Management: Taskas, Responsibilities, Practices (New York: Harper &
Row, 1974), 455.

?  STUEART y MORAN, Library Management, 54.
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Operaciones globales ... departamentalizacion
Centro GNniCo .....oooeeiiiieiiiieeeiiciceeeccceee e diferentes bibliotecas filiales
Servicios especializados........ocooeeeeiiiniiiiiiineennnn, servicios generales
Jerarguiavertical . ..commri e modelos méas participativos®®
Autoridad centralizada .........cocovviiiiiiiiniiiiinn descentralizada
Trabajos de libro de designacién ....................... por méritos

Es de gran ayuda tanto para la plantilla como para la comunidad si la estructura
resultante se representa mediante un organigrama (véanse las figuras 4.1 a 4.4). Sin
embargo, independientemente del tipo de estructura, el éxito de las operaciones
bibliotecarias se centrara, como se menciona en otros capitulos, en el usuario y
desarrollara servicios adecuados a sus necesidades especificas.

El cambio es una realidad que presenta un reto constante para la gestion de la
biblioteca. El director que intente crear una estructura organizativa que sea adapta-
ble y flexible, capaz de funcionar con visién de futuro en una comunidad en la que
los contextos sociales vy tecnolégicos cambien continuamente, debe servirse de cier-
tas estrategias que fomenten esta capacidad organica:

o Fluidez de comunicacion multidireccional.

e Flexibilidad, mas que rigidez, en cuanto a politica, procedimientos, obligacio-
nes del personal, etc.

s Enfatizar la autoridad basada en la experiencia y en el conocimiento més que
en las posiciones de poder.

e Definir de un modo continuo la organizacién de la plantilla v la distribucion
de las operaciones, teniendo en cuenta que la biblioteca es un miembro de
una red mas que una institucién individual.

e Concebir la biblioteca como un nodo local dentro de un sistema de informa-
cién global.

La biblioteca pablica ocupa una posicién privilegiada para servir como centro de
actividades de las necesidades de informacién de la comunidad v como ventana al
mundo de la informaciéon, Esta posicién puede verse fomentada por su estructura
interna y sus actividades. Dentro de una estructura eficaz, debe permitirse que los
miembros del personal desarrollen sus potencias de una forma significativa. El si-
guiente capitulo tratara de las cuestiones relacionadas con el personal y su reciclaje,
que es la base y sustento de una institucion bien organizada.

10 Estos modelos participativos incluyen la estructura matriz, la estructura orbital y la estructura orga-
nizada por grupos de trabajo.

BOLETIN

DE LA
ASOCIACION
ANDALUZA
BIBLIOTECARIOS




94 Weingand, Darlene

FIGURA 4.1.
ORGANIGRAMA JERARQUICO

Director

Bibliotecario Bibliotecario Bibliotecario

Ayudante Ayudante Auxiliar

Auxiliar

FIGURA 4.2. )
ORGANIGRAMA ORBITAL. CADA FUNCION TIENE
UN RESPONSABLE QUE CAMBIA PERIODICAMENTE

BIBLIOTECARIO
Funcién 2
AUXILIAR

BIBLIOTECARIO
Funcién 1
AYUDANTE

DIRECTOR

BIBLIOTECARIO
BIBLIOTECARIO
Funcion 4
AYUDANTE

BIBLIOTECARIO
Funcion 1
AYUDANTE
AUXILIAR
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FIGURA 4.3.
ORGANIGRAMA MATRIZ. UNA “X” GRANDE INDICA LIDERAZGO Y
CADA BIBLIOTECARIO ACTUA DE RESPONSABLE DE UNA FUNCION
Y DE MIEMBRO INTEGRANTE DE LAS OTRAS

Bibliotecario 1 Bibliotecario 2 Bibliotecario 3
Funcién 1 X X X
Funcién 2 X X X
Funcién 3 X X X
FIGURA 4.4.
ORGANIGRAMA POR GRUPOS DE TRABAJO
Director
Bibliotecario Bibliotecario Bibliotecario
Ayudante Ayudante Auxiliar
Auxiliar

Grupo de Trabajo 2

Bibliotecario
Ayudante
Bibliotecario

Grupo de Trabajo 1

Bibliotecario

Bibliotecario

Ayudante
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6. A DEBATE

¢En qué medida influye el personal de tu biblioteca en el entorno politico?
¢Coébmo podria mejorarse esta situacion?

¢Qué politica se sigue en tu biblioteca?

¢Qué relacion existen entre la comisiéon de biblioteca v la direccién de tu
biblioteca? ;Y entre la comisién y el personal?

¢Qué grado de entrega y compromiso profesional tienen los miembros de tu
biblioteca?

¢Actualmente qué relaciones mantiene tu biblioteca con otras bibliotecas y fuentes
de informacién en su comunidad? ;Qué otras relaciones serfan posibles?
¢ P

¢Es tu biblioteca miembro de un sistema bibliotecaric? ; Cuéles son sus venta-
jas e inconvenientes?

En una escaladel 1 al 5, ;en qué medida se ha erigido tu biblicteca en centro
neurélgico de tu comunidad?

1 2 3 4 5
Nada Total

¢Qué planes de cooperacion mantiene con otras instituciones educativas lo-
cales?

Describe la estructura y el clima organizativo de tu biblioteca.

7. SUPUESTO PRACTICO 4

8. ¢;QUIEN ES REALMENTE EL RESPONSABLE?

8.1. El contexto

La biblioteca plblica Delta se encuentra en una urbanizacion a las afueras de una
zona metropelitana. Un grupo de padres le ha pedido a la biblioteca que elimine
una lista de 14 titulos de su coleccion. Esta lista incluye libros, videos y casetes. La
justificacién que se da es que estos titulos no son adecuados para menores de 18

anos.

8.2. ;Qué sucederia o podria suceder si...?

No existe una politica de seleccion sobre la compra del material polémico.

Se ha puesto en marcha una politica de seleccién recientemente, pero ésta
solo se refiere a “libros”.

El director de la biblioteca ha publicado una columna semanal en un periodi-
co local durante tres afios en la que ha tratado cuestiones relacionadas con la
libertad intelectual v la politica de seleccion v circulacién de la biblioteca.
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¢ Dos miembros de la comisién de biblioteca se encuentran entre los padres
que han presentado la demanda.

e Dos concejales del ayuntamiento se encuentran entre los miembros que han
presentado la demanda.

e La comisién de biblioteca y el director han hecho una divisién clara de res-
ponsabilidades segtin la cual la comisién es responsable de las cuestiones
relacionadas con la politica de la biblioteca y el director de su implementacion.

e Los concejales del ayuntamiento tienen un gran respeto por el director de la
biblioteca pero creen que tienen la obligacion de “supervisar” cémo se em-
plean los fondos de la ciudad.

e [a biblioteca funciona de acuerdo con un equipo de direccion y la comunica-
cién entre el personal es muy buena.

e Fl director pertenece a la “vieja escuela” reteniendo todo tipo de decisiones
desde su posicion de poder v el personal se salta “la cadena de mando™ y se
dirige directamente a la comision de biblioteca o a los concejales del ayunta-
miento. Aunque existe una politica de biblioteca, su puesta en practica es
irregular en el mejor de los casos.
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