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personal, la organizacién, la direccion, los principios del marketing y la tecnologia
sin tener presente el control. Debido a su influencia tan generalizada, no resulta facil
dar una definicion préactica de “control”; por ello, preferimos dar una interpretacion
mas global: el control consiste en tener en cuenta cualquier actuacién o proceso que
altere los resultados.*

Tradicionalmente, el control implicaba unas estructuras jerarquicas internas con
unas pautas de autoridad y subordinacién muy rigidas. Ademas, las medidas de
control se aplicaban principalmente a los presupuestos, las colecciones, el personal,
etc. Con el cambio de orientacién hacia el usuario, se vio necesario establecer unas
medidas de control diferentes y tanto la evaluacién como la responsabilidad laboral
pasarcn a convertirse en objetivos principales. Tomando otras instituciones como
punto de referencia, los directores han liberado al control de su planteamientos
estaticos y generalmente rigidos y actualmente pueden trabajar en un entorno mas
flexible y fluido donde hay mayor posibilidad de innovacién.

OTROS ELEMENTOS EN EL CONTROL
El control no sélo afecta a la direccion, al personal y a los usuarios, sino que existen
otros factores que ejercen una influencia sobre las tareas de la biblioteca como son:

¢ La comision de la biblioteca es la encargada de tomar decisiones relacionadas
con la politica de la misma.

° Los presupuestos dependen de la autoridad municipal.

° Parte del presupuesto proviene del sistema biblictecario o de centros coordi-
nadores a nivel nacional.

® La legislacién por la que se rige la biblioteca puede proceder tanto de las
comunidades auténomas como del gobierno central.

* La titulacion exigida al personal viene establecida por el organismo del que
depende la biblioteca.

° La legislacion local y estatal es propuesta y llevada a cabo por la autoridad
piiblica competente.

® Los sindicados pueden intervenir en las relacionales laborales del personal.

® Algunas actividades de la biblioteca pueden verse influidas por el “personal no
remunerado” como pueden ser voluntarios, colaboradores desinteresados y
asociaciones tales como Los Amigos de la Biblioteca.

4 Robert D. Stueart y Barbara B. Moran, Library Management, 3? ed. (Littleton, CO: Libraries
Unlimited, 1987), 194.
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® Las escuelas de biblioteconomia y documentacion son las que forman a los
profesionales de la biblioteca.

Estos factores de influencia secundarios son reales y pueden tener un impacto
importante en la manera de funcionar de la biblioteca. Por lo tanto, cualquier anali-
sis que se haga sobre el control debe tener en cuenta esta multiplicidad de factores
que influyen sobre el director y, en Ultima instancia, sobre la propia biblioteca.

No obstante, a pesar de las diferentes presiones e influencias a las que se vea
sometido, el director de la biblioteca es quien mantiene el control de las operaciones
diarias vy los objetivos a largo plazo. En los procesos de planificaciéon v marketing,
podra utilizar las medidas de control de manera creativa para asegurar el cumpli-
miento de las metas y objetivos fijados. Aunque en el pasado se han usado diferen-
tes normas de control, la naturaleza dindmica de la estructura de gestién actual gira
en torne a las metas y objetivos de la biblioteca. De hecho, el ritmo actual de cambio
ha creado un entorno de gestién que estd en constante ebullicién v en el que el
director utiliza sus conocimientos, experiencias y habilidades para mantener la bi-
blioteca a flote®. Esto deberia ser asi, puesto que cada biblioteca es diferente, con
distintos entornos, mercados y, en Ultima instancia, con diferentes proyectos para
satisfacer las necesidades de los usuarios.

LA IMPORTANCIA CRECIENTE DE LA RESPONSABILIDAD LABORAL

La “responsabilidad laboral” es un término que ha pasado réapidamente del len-
guaje técnico profesional a un lenguaje méas general. Su uso no esta restringido a la
gestion de la biblioteca piblica, sino que se aplica habitualmente en el Ambito de la
administracion piblica. La responsabilidad laboral es un compromiso que adquiere
cualquier funcionario de rentabilizar los bienes pablicos que le han sido confiados.
Esta actitud es cada vez mas deseada, debido a que la austeridad financiera y la
reduccion de los presupuestos han disminuido las posibilidades econémicas.

El entorno en el que la biblioteca se desenvuelve es importante para potenciar la
responsabilidad laboral y éste es consecuencia de la propia actitud de la biblioteca e
incluye aspectos cualitativos que no pueden medirse pero que son necesarios para
un rendimiento 6ptimo. La base fundamental de este entorno radica en aquellas
actividades que se han analizado anteriormente: establecimiento de la misién y fun-
ciones de la biblioteca, planificacién como proceso rutinario, desarrollo de politicas,
anélisis de la comunidad a la que se sirve, conocimiento del usuario, implementacion
de estrategias de marketing. La existencia de esta base sélida de gestion biblioteca-
ria creativa y sensible a las necesidades del persenal ofrece un entorno favorable en

5 Peter B. Vaill, Managing as a Performing Art (San Francisco: Jossey-Bass, 1991), 2.
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el que fomentar un servicio de calidad. Ciertamente, la calidad es un grado superla-
tivo y puede parecer que estd siempre fuera de nuestro alcance. Sin embargo, exis-
ten algunos elementos que pueden alcanzarse, una vez que se han establecido los
requisitos basicos necesarios.

Como en la jerarquia de necesidades de Maslow®, los diferentes niveles de la
calidad en el servicio se construyen unos sobre otros. Si la gestién de la biblioteca
parte de unos fundamentos solidos v, ademas, el aprendizaje y la puesta en préacti-
cas de las tareas bibliotecarias ya no constituyen una novedad que consuman tiem-
po v energia del personal, el bibliotecario podré dedicar mucho mas tiempo a mejo-
rar la calidad del servicio.

Existen muchos caminos para conseguir esta mejora, por ejemplo:

* Una sonrisa de bienvenida y una actitud agradable por parte del personal que
se encuentra de cara al pablico {aunque se tenga un mal dia).

® La preocupacion y el interés del bibliotecario referencista por encontrar una
solucion a una pregunta dificil y dar una respuesta satisfactoria (dedicandole
mas tiempo del empleado normalmente).

° La disposicion del bibliotecario para formar parte e integrarse en todas las
actividades de la vida social de la comunidad en la que trabaja y para conocer
de primera mano cuéles son las necesidades de los usuarios e influir en la
toma de decisiones de la comunidad-

¢ El deseo de la plantilla de trabajar como un equipo unido, dejando a un lado
tanto roces reales o imaginarios como el afan de protagonismo para concen-
trarse en la meta principal de la biblioteca: satisfacer las necesidades del usuario.

° La distribucién adecuada del material, mobiliario y servicios de la biblioteca
para que se adapten a las necesidades de los usuarios y no simplemente a la
conveniencia de la plantilla.

Estos son s6lo algunos ejemplos; se podrian proponer muchos mas. El hilo con-
ductor de todo este proceso es la disposicién (e incluso la necesidad) de ir mas alla
de lo que normalmente se espera y de buscar deliberadamente y con entusiasmo
estrategias para satisfacer alin mas al usuario v que éste perciba la importancia de la
biblioteca para la calidad de vida.

Factores de calidad

Una vez que se han definido las bases de la calidad (como se ha tratado anterior-
mente) v se han indicado los posibles caminos para llegar a ella, entonces es el

6 Abraham H. Maslow, Motivation and Personality, 22 ed. (New York: Harper & Row, 1970), 35-58,
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momento de considerar algunos factores que conducen a la misma: servicio eficaz,
gestion eficiente y métodos de cooperacion. Estos elementos también forman parte
del entorno que, en Ultima instancia, nutriran los aspectos cuantificables de las ope-
raciones bibliotecarias.

Un servicio eficaz contiene los componentes esenciales de fiabilidad, rapidez,
informacion completa, disponibilidad e integracion.

Fiabilidad. No nos cansaremos de recalcar la necesidad de responder con infor-
macién fiable a la pregunta del usuario, puesto que la responsabilidad laboral esta
refiida con una informacién errénea. La fiabilidad de la informacién conlleva un doble
compromiso: una respuesta inexacta a una peticién de informacién constituye un
servicio de mala calidad, pero existe un elemento afiadido que agrava la situacién y es
que puede que el usuario no sea consciente de la imprecisién de la informacion y la
acepte como valida. Para crear una relacién de confianza entre el bibliotecario v el
usuario debe partirse del supuesto basico de que la informacién que se ofrece es fiable
y valida. El mensaje de satisfacciéon que la comunidad en general recibe del usuario
puede que sea el mejor método de promocionar la biblioteca.

La fiabilidad esta directamente relacionada con la experiencia profesional, pero,
a su vez, también esta relacionada con la actitud y el interés que tiene el bibliotecario
por comprobar y verificar la validez de la informacién. Cuando exista la menor duda
sobre la calidad de la informacion, la verificacion debe ser un elemento automatico
del proceso de referencia.

Rapidez. ;Por qué debe incluirse la rapidez en el servicio como un elemento clave
de un trabajo eficaz? El mundo actual gira cada vez mas rapido en torno al cambio y
la sociedad depende cada dia més de las exigencias de tiempo. En consecuencia, la
gente tiene cada vez menos paciencia para dedicar su tiempo a actividades que parez-
can poco preductivas v quieren que sus necesidades se satisfagan al instante. Por lo
tanto, una biblioteca que ofrezca un servicio fiable, que pueda proporcionarse répida-
mente y con un minimo de interrupcién de las actividades normales del usuario, justi-
fica legitimamente el uso que hace del presupuesto ptblico.

Informacién exhaustiva. Ademas de la fiabilidad vy la rapidez, el responder a
una pregunta del modo mas completo posible puede ser un factor crucial a la hora
de proporcionar un servicio eficaz. En algunos casos, el proporcionar una informa-
cion incompleta puede ser mas perjudicial que no dar ninguna informacién. Dar
una respuesta completa a una pregunta de referencia o suministrar una lista de
recursos exhaustiva repercute tanto en la satisfaccion del usuario como en la efecti-
vidad del servicio. Se necesita realizar todo el esfuerzo posible para asegurar que la
informacion sea fiable, rapida y exhaustiva.

Disponibilidad. Significa algo més que el hecho de que la biblioteca tenga el
producto v se lo ofrezca al usuario. También se refiere a la comodidad; es decir, a la
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facilidad con la que el producto se puede conseguir. Presuponer que los usuarios
continuaran desplazandose a los lugares designados como bibliotecas es negar la
importancia que el tiempo tiene en la cultura actual donde la comodidad es cada vez
mas significativa. El ritmo relajado de antafio ha dado paso a una etapa frenética y
preocupada por el tiempo donde los ratos libres se reservan y administran con gran
cuidado. La biblioteca piiblica que reconoce el aspecto cambiante de la sociedad y
diseria el acceso a la coleccién v a los servicios teniendo en cuenta estos cambios
tendra mayor probabilidad de que ser reconocida como un servicio esencial para la
vida de la comunidad.

Integracién. Si se incluyen estas “claves” en la misién y filosofia de servicio de la
biblioteca (v, ademas, se tienen en cuenta en el proceso de planificacion) se pueden
dar dos formas de integracion: la integraciéon de las actividades bibliotecarias en un
sistema unificado que tiene en cuenta las necesidades reales de los usuarios y la
integracién de la biblioteca publica como un recurso vital, tanto en la comunidad
como en la vida de los individuos.

Una gestién eficaz, el sequndo factor de calidad, tiene aspectos que van mas alla
de aquéllos que habitualmente se reconocen, como son la planificacion, direccion,
dotacién de personal, coordinacién y control. Se pueden poner en préactica unas
buenas técnicas de gestion dentro del contexto de las politicas y normas de procedi-
miento interno y, de hecho, deberia hacerse asi para asegurar el buen funciona-
miento de la institucion.

Pero por encima de unas técnicas de gestién competentes se sita el objetivo
principal de expandir el &mbito de actuacion y la eficacia de la biblicteca mediante la
relacién con otras bibliotecas y organismos publicos y privados. En épocas de res-
tricciones econdmicas, no debemos consentir la duplicidad, el solapamiento v la
rivalidad. Esta advertencia nos llega a través de los contribuyentes e incluso mas
directamente de los organismos responsables de la financiacién de las bibliotecas.

Los métodos de cooperacién son el tercer factor de calidad. Hay basicamente
dos formas de cooperacién que pueden utilizarse para disminuir la duplicidad de las
tareas y servicios y fomentar una gestion bibliotecaria mas eficaz: la cooperacién
interbibliotecaria y con otras instituciones.

La cooperacidn interbibliotecaria es una préactica establecida, no es un fenéme-
no nuevo: desde hace algunos afios el reconocimiento de las limitaciones locales y
los beneficios en potencia de la cooperacién ha hecho que se hayan ido, estable-
ciendo desde acuerdos informales de préstamo hasta sistemas y redes mas consoli-
dados. Si bien es verdad que los esfuerzos hacia una cooperacion formal se han
visto frenados en muchas ocasicnes por proteccionismos locales y rivalidades, tam-
bién es cierto que, en otras, el enorme crecimiento de la informacién a nivel mun-
dial ha hecho que se reconozca la necesidad de interdependencia de las bibliotecas.
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Muchas bibliotecas piiblicas son miembros de sistemas bibliotecarios que com-
parten recursos para poder atender las necesidades de los usuarios. Y no es de
extraiar, pues es dificil mantener unos servicios adecuados incluso para aquellas
bibliotecas con grandes presupuestos. Muchas bibliotecas plblicas de ciudades pe-
quefias y zonas rurales no pueden aspirar a atender las necesidades de su comuni-
dad sin hacer uso de las oportunidades que les ofrece el pertenecer a un sistema
bibliotecario.

Los sistemas bibliotecarios ofrecen una variedad de servicios, entre los que se
incluyen los siguientes:

o Recursos compartidos (tanto de material como de personal).
s Colecciones especiales.

e Formacion continua.

o Servicios técnicos centralizados.

s Servicios de asesoramiento.

o Servicios dirigidos a grupos especiales de usuarios.

e Distribucion de subvenciones estatales y/o autonémicas.

o Servicios administrativos v de apoyo.

La lista habla por si sola. Hay toda una gama de posibilidades que complemen-
tan los servicios que cada biblioteca oferta individualmente.

La cooperacién interinstitucional aparece menos en la bibliografia profesional
pero tiene un gran potencial para aumentar la eficacia de las instituciones. Este
aspecto de la cooperacion, tratado con més detalle en el capitulo 4, necesita recalcarse
una vez mas dada su importancia para la eficacia de la gestion.

En suma, hay quien percibe la responsabilidad laboral como una amenaza, cuan-
do, por el contrario, lo que representa realmente es una oportunidad de racionalizar
operaciones, abrir nuevas vias de cooperacion y de servicios y, generalmente, acep-
tar el rol de servicio de la institucion publica. La biblioteca ptblica puede ser el lider
entre los servicios municipales; es una progresion natural para una institucion que -
ya considera a sus usuarios como algo primordial.

MEDICION Y CONTROL

Uno de los instrumentos con los que cuenta el bibliotecario es la medicion, pro-
ceso por el cual podemos seguir la actividad de la biblioteca de forma fiable y plas-
mar los resultados en los informes anuales, lo que a su vez se convierte en el pilar de
la responsabilidad profesional. Al igual que ocurre en muchos otros procesos, la
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medicion se puede ver como una actividad que puede ir de lo muy basico a lo muy
complejo. Es fundamental que cada biblioteca decida el nivel de complejidad de su
medicién ya que si este nivel es inadecuado las consecuencias pueden ser nefastas.

Hay que tener en cuenta que la medicién es mucho méas que la simple recogida
de diversos datos y su plasmacién en un informe para un organismo superior. Tam-
bién incluye su interpretacién para reflejar las actividades bibliotecarias. El concepto
de interpretacién es importante. La medicién no consiste simplemente en la mera
compilacién de datos estadisticos, es similar al acto de comprar comida pero sin
llegar a cocinar ni comerse lo comprado. Por ejemplo, algunas bibliotecas recogen
estadisticas de circulacién que remiten a otros organismos sin interpretar los datos.

Aunque la recogida de datos es un elemento importante en el proceso de medi-
cidn, es la interpretacién de los resultados lo que ofrece una explicacion mejor del
signicado que esconden los nimeros. La interpretaciéon es el acto de traducir los
datos numéricos a conceptos que puedan incluirse en la planificacién. Unos simple
datos no pueden por si mismos reflejar ni la dimensién ni las capacidades de las
operaciones bibliotecarias, pero a través de su interpretacién pueden surgir tenden-
cias y relaciones que nos ayudarfan a comprenderlos mejor.

Ademas, si no se identifica v define la relacién existente entre la recogida de
datos y su uso, se pueden cometer graves errores de decision sobre lo que hay que
recopilar. La decisién sobre qué datos recoger normalmente peca por exceso mas
que por defecto. Por otro lado, no es extrafio que haya datos que sean (tiles pero
que, sin embargo, no se recojan. Este tipo de errores tiende a sumarse a la sensa-
cion negativa que tiene el personal y se crea un circulo vicioso por el cual la medi-
cién se evita siempre que sea posible, se tolera cuando no, pero nunca se ve como
algo positivo para la validacién del esfuerzo o como elemento de cambio.

Medicién y cambio

A lo largo de este libro ya hemos hecho hincapié en que la sociedad esta en
constante cambio. La medicion es importante porque con ella podemos constatar
estos cambios. El valor de la medicién aumenta en estos entornos debido a la
provisionalidad de la estimaciones; siendo de vital importancia para la biblioteca su
seguimiento a corto y largo plazo. Por ejemplo, si el analisis de los datos revela que
los fondos estan superando rapidamente la capacidad de almacenamiento, que la
demografia de la poblacién y los estudios de mercado locales pronostican un au-
mento en el grupo comprendido entre los 55 y 70 afios y que la adquisicién de
ordenadores y videos esta aumentando v, sin embargo, la biblioteca contiene prin-
cipalmente material impreso, entonces se pueden extraer varias conclusiones que
deberian tener un impacto significativo en las operaciones futuras de la biblioteca.

Ademas, la rutina de introducir datos en el proceso de planificacién puede ayu-
dar al bibliotecario a mantenerse al corriente de los cambios y tenerlos en cuenta en
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toda propuesta que se haga de modificaciones en los productos y servicios bibliote-
carios. Si verdaderamente admitimos que el cambio esté siempre presente, existe
entonces la obligacién implicita de usar la medicién de un modo eficaz para apoyar
cualquier iniciativa de actualizacién y progreso. Si lo hacemos de otra manera es
mirar hacia atras e ignorar aquellas modificaciones de personal, material y servicios
que podrian introducirse para hacer frente al cambio y servir adecuadamente a una
sociedad dinamica.

Los beneficios de la medicién

En los capitulos anteriores se destacé el concepto de beneficio y su importancia
para la plena participacion de la biblioteca en cualquier iniciativa de marketing.
Igualmente en la medicién este benificio debe estar claro,de lo contrario la recogida
de datos puede percibirse como una carga. Dada la importancia de utilizar la medi-
cién para hacer frente a los cambios de un modo creativo y dado el objetivo que
cada biblioteca tiene de establecer un nivel adecuado de medicion, la recogida de
datos puede ayudar al bibliotecario a observar, documentar y promocionar la biblio-
teca en su entorno.

Por ejemplo, supongamos que el director de la biblioteca A esta buscando que el
ayuntamiento le incremente su presupuesto vy utiliza el siguiente argumento: “Mi
biblioteca tiene un tamafio adecuado para un ciudad con esta poblacién v tiene un
nivel de uso elevado; por lo tanto, necesitamos mas dinero para aumentar el perso-
nal v el espacio”. Este tipo de argumentos tan generales son poco persuasivos. No
obstante, el argumento seria mas convincente, si se expresase de este modo: “Ba-
sandonos en los datos relativos a bibliotecas de ciudades de similar tamaric y pobla-
cién, nuestra biblioteca dispone de 8 volimenes por habitante y la circulacién anual
esde 10 volimenes per capita, lo que supone una alta tasa de use. Sin embargo, ni
el espacio ni el personal es el adecuado, si lo comparamos con otras bibliotecas de
tamafio y poblacion similares”. Estas medidas cuantitativas reflejan los logros y las
carencias vy, especialmente si van acompanadas de representaciones gréficas y de
cualquier otro método de presentacion ilustrativo, demuestran de un modo eficaz
dénde se necesitan recursos para que el ayuntamiento pueda dar o continuar dando
un servicio de calidad a sus ciudadanos.

En otro ejemplo, la biblioteca B se enfrenta a una reduccién de presupuestos de
un 10 por ciento que afecta a todos los servicios del ayuntamiento. En su defensa
del presupuesto, el director manifiesta que la circulacion de material es de diez
volimenes per capita y que el coste medio por volumen es de 3.500 pesetas, lo que
supone un total de 35.000 pesetas por habitante. Si el director muestra que en su
presupuesto la asignacién es de 2.100 pesetas por ciudadano, esta demostracién
de beneficio obtenido proporciona un argumento convincente que puede no sélo
evitar la reduceién de su presupuesto sino que puede muy bien supener un aumento
del mismo.
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La habilidad de comunicar clara y convincentemente a las autoridades responsa-
bles v a los ciudadanos los logros v necesidades del servicio bibliotecario es una
cualidad fundamental para la direccién. Este tipo de informacién es especialmente
importante para promocionar la imagen de la biblioteca de cara al exterior. Si las
autoridades competentes perciben una duplicidad o solapamiento de servicios, esto
puede llevar rapidamente a la pérdida del apoyo econémico. Del misme modo, es
perjudicial para el objetivo de promocionar la misma como un servicio esencial, si
perciben que la meta o misién de la biblioteca son los nifios o la lectura de ocio. La
valoracién de los medios y servicios que presta la biblioteca puede proporcionar la
evidencia necesaria para acabar con ideas erréneas y potenciar aquellos servicios
que presenten una mejor imagen.

Ademas esto no sélo beneficia al funcionamiento interno de la propia biblioteca,
sino que también tiene un impacto positivo en tltima instancia sobre los usuarios y
servicios. Aunqgue es importante evaluar el funcionamiento de la biblioteca, es igual-
mente importante mantener al personal informado de la eficacia y eficiencia de los
servicios para que la institucién no pierda de vista las metas y objetivos que se ha
fijado. Si el conjunto de la plantilla (asalariados y voluntarios) participa en la toma de
decisiones asf como en la recogida de datos, entonces los canales de comunicacién
estarén abiertos y aquellos afectados por las decisiones estaran siempre alerta vy
contribuirdn con sus ideas.

Medidas de productividad

La medicién es neutra en si misma y no puede indicar la eficacia o ineficacia de
lo medido sino que describe una realidad a través de la recogida, analisis y organiza-
cién de datos objetivos y cuantitaves. El valor se asigna al usar estos datos en ciertas
tareas como:

® Evaluacion de los niveles actuales de rendimiento.

* Didgndstico de areas problematicas.

* Comparacion entre el rendimiento pasado, el presente y el deseado.

* Constatar el progreso hacia la misién, metas y objetivos de la biblioteca.”

Para el bibliotecario, el valor viene determinado no por los medios con los que
cuenta como presupuesto, personal, espacio, equipo sino por el servicio que se le
presta a la comunidad. Este enfoque resalta los benilicios, uno de los pilares del
marketing. Entre estos beneficios y su evaluacién se incluyen los siguientes aspectos
de medicién:

7 Nancy A. Van House et al., Output Measures for Public Libraries: A Manual of Standardized
Procedures, 2* ed. (Chicago: American Library Association, 1987), 1.
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El grado de uso de la biblioteca por su comunidad, medido por:
e Visitas anuales per capita.
» Porcentaje de inscripcién de la poblacion.
Uso del material, medido por:
e Circulacion per cépita.
e Uso del material en la biblioteca por individuo.
e Frecuencia de préstamo del material.
Acceso al material, medido por:
e Porcentaje de titulos servidos.
o Porcentaje de autores y materias servidas.
o Porcentaje de satisfaccion de consultas imprecisas
e Envio de documentos.

Servicio de referencia, medido por:

e Operaciones de referencia per céapita.
o Porcentaje de consultas satifechas. i
Servicios de extensién, medidos por: g
o Asistencia per capita a los diferentes programas.® |

Una vez que el bibliotecario ha identificado los datos que conoce sobre los servicios
de la biblioteca v aquellas cuestiones para las que se necesitan recoger datos, entonces
podré elegir qué medidas evaluaran mejor los cuatro tipos de servicios enumerados
anteriormente, en el contexto del propio proceso de planificaciéon de la biblioteca.

En la eleccion de las medidas que se vayan a utilizar también se necesita tener en
cuenta el esfuerzo? que sera necesario invertir. La segunda edicién del libro Output
Measures [“Medidas de productividad”] especifica detalladamente los diferentes re-
cursos que seran necesarios segiin aguello que se quiera medir. El bibliotecario debe
evaluar los recursos humanos, econémicos y fisicos que existen y escoger el nivel de
esfuerzo acorde con los medios de la propia biblioteca. Si se utiliza la técnica de
muestreo, el esfuerzo sera menor. No obstante, todo bibliotecario debe tomar una
decisién a este respecto en vista de lo que considere viable. El objetivo final es
evaluar la eficacia del servicio bibliotecario.

8 lbid., 3-4.

9 Ibid., 5-7.
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EVALUACION

La evaluacion es un componente mas del proceso de planificacién; ademas es, a
su vez, un complemento y un resultado de la medicién. Se necesita tanto una eva-
luacién continua como una final para que la planificacién sea un elemento eficaz y
significativo en la gestién. La medicién cuantitativa ofrece al equipo de planificacién
los datos necesarios para juzgar hasta qué punto la realidad de las operaciones
bibliotecarias se ajustan a lo planificado.

Inicialmente puede ser confuso qué datos son los que han de recogerse para la
evaluacion. No obstante, como todas las decisiones que afectan a la recogida de
datos, el tiempo empleado al principio del proceso (durante el cual se valora qué
informacién sera necesaria para que la evaluaciéon sea adecuada, algo que depende
de la situacion de cada biblioteca), evita frustraciones y esfuerzos indtiles durante el
proceso. Los datos que han de recogerse deben estar relacionados con el propésito
de la evaluacion y deben estar directamente vinculados a la pregunta: “;Qué necesi-
tamas o queremos saber para tomar decisiones inteligentes y basadas en datos
objetivos?”.

En principio, no hay nada en la teoria o en la préctica de la medicién que deba
causar inquietud entre los directores de las bibliotecas o sus plantillas. Al igual que
en el proceso de planificacion, es esencial que el personal se implique y participe. Es
prioritario que se comprenda de antemano la necesidad, la importancia y el uso que
se va hacer de la recogida de datos. El didlogo abierto sobre los procedimientos y los
resultados facilita el entendimiento entre todos y el deseo de participar.

En esta era de responsabilidad laboral en la que los presupuestos son cada vez
menores y las necesidades mayores, es imprescindible justificar con datos concretos
la labor realizada. La informacién presentada en términos cuantitativos, més que
cualitativos, hace posible las comparaciones, no sélo entre varias biblictecas de
tamafio y servicios parecidos sino también entre las actuaciones pasadas v la actual.
La cuestion para los bibliotecarios y el personal ya no consiste en evaluar o no, sino
con qué fin y en qué grado. Una de las responsabilidades del director es hacer uso
de todas las funcicnes y recursos propios de la direccién de un modo inteligente. En
este mundo en continuo cambio hay poco margen para permitirse el lujo de expe-
rimentar sin razones cuidadosamente meditadas. Es necesario preservar y estimular
los recursos humanos, canalizando el esfuerzo hacia aquellas cuestiones que ofrez-
can las mayores posibilidades de obtener un resultado satisfactorio. El deseo de
recoger informacién sobre el estado y la calidad del servicio bibliotecario es alqo
muy real. La responsabilidad laboral asi lo requiere y la supervivencia depende de
ello; el afan de desempefiar un papel fundamental en la vida de la comunidad no
puede existir sin estos datos.

Toda medicion y evaluacién conlleva ciertos peligros. El peligro esta en las con-
clusiones, ;qué demuestra la interpretacién de los datos?. Los resultados pueden ser
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o no del gusto del personal, ya que ciertamente existe la posibilidad de que éstos
demuestren la ineficacia de la biblioteca. Esta posibilidad hace que la medicién sea
alin méas importante, permitiendo detectar insuficiencias y corregirlas répidamente.
Ademas, los datos pueden indicar que son necesarias ciertas medidas que puede
que no sean del agrado del personal, como por ejemplo ampliacién del horario,
incluyendo los fines de semana, horario continuo, etc. Pero es esencial que estos
reajustes tengan lugar para que la biblioteca puede mantener la credibilidad en su
entorno social.

Si bien se admite con frecuencia que existe una gran competencia para conse-
guir una asignacion adecuada del presupuesto, es menos frecuente que se reconoz-
ca la importancia de competir por la opinién puiblica, lo que implica cuestiones
relacionadas con la actitud (tanto de los usuarios como de los no usuarios) v, en
Gltima instancia, con algo mucho mas esencial que es el uso cualitativo y cuantitativo
que hace de la biblioteca la comunidad. Sin medicién y evaluacidon en el proceso de
planificacién, no se puede documentar el éxito de la biblioteca en esta pugna y sin
éste no se contara con el apoyo de la comunidad ni con la financiacion necesaria.

En qltima instancia, el peligro va mas alla del resultado del proceso de medicion
va que, sin direccién, la biblioteca puede naufragar en esta situaciéon de lucha cons-
tante. Si se acepta este desafio, la habilidad y competencia del director haran de él
un reto con el que disfrutar.

LAS OPORTUNIDADES DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

La confeccion del presupuesto es una de las tareas mas importantes de la direc-
cion y constituye una declaracion de lo que la biblioteca va a hacer el préximo afio,
incluyendo los costes.!® Consiste fundamentalmente en la gestion de los ingresos y
de los gastos para el mayor beneficio de la biblioteca. Los presupuestos normalmen-
te se incrementan todos los afios; no obstante, hay épocas en las que la deuda
plblica, el aumento de los impuestos o la disminucién de los ingresos puede obligar
a un recorte en la asignacion. Si comparamos el presupuesto con una balanza que
ha de mantenerse siempre en equilibrio, el control de los gastos setfa la estrategia
para contrarrestar las fluctuaciones de los ingresos.

Por muchas razones, es probablemente méas acertado pensar en términos de
gestion financiera que en un simple control del presupuesto ya que las capacidades
de gestion son fundamentales. La gestion financiera abarca un amplio abanico de
cuestiones, que incluyen:

10 Frederick S. Lane, ed., Current Issues in Public Administration, 42 ed. (Nueva York: St. Martin's
Press, 1990), 363.
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» Contabilidad, auditoria, informes econémicos.
* Control y ejecucién del presupuesto.

* Gestion del efectivo, que incluye el control de los ingresos en metalico, inver-
siones, relaciones con otras instituciones financieras, movimientos de caja y
tesoreria en general,

* Evaluacién de riesgos y contratacién de seguros,
“® Previsién de ingresos y gastos.
* Planificacion del aumento del capital v amortizacion de deudas.
* Evaluacion del estado econémico del organismo del gobierno del que depende.

® Determinar la validez de los planes financieros, como los planes de pensio-
nes.

» Compras y otro tipo de adquisicicnes.!!

Todas estas cuestiones tienen un impacto sobre el presupuesto vy representan un
nivel de responsabilidad que va més alla del simple balance de ingresos y gastos.
Aunque la finalidad de este texto no es centrarse en los detalles de la gestion finan-
ciera, no obstante, es necesario hacer hincapié en la importancia de estas cuestio-
nes complejas para la funcién de control econémico. En muchas situaciones, la
biblioteca o el municipio {0 ambos) tienen a su servicio asesores fiscales con expe-
riencia en estas areas técnicas. Una de las funciones del director es tener la suficien-
te preparacién como para poder discutir con el personal experto a su mismo nivel.
(Esto también es cierto en otras situaciones: pocos directores tienen suficiente cono-
cimientos en informatica que les permita crear los programas necesarios para las
distintas funciones bibliotecarias; no obstante, deben conocer lo suficiente como
para poder entenderse de un modo eficaz con el personal informatico) Una buena
gestion requiere tanto de un nivel suficiente de competencia en una diversidad de
materias para contribuir con una visién de futuro y direccién adecuadas como de la
habilidad necesaria para contratar un personal competente y cualificado en areas
relevantes.

LA MEMORIA: LA RESPONSABILIDAD LABORAL Y LA PROMOCION

La elaboracién de la memoria supone mucho mas que la preparacién de infor-
mes, puesto que nace de la propia responsabilidad ante la comunidad y de la con-
cepcién de la biblioteca como un bien piiblico. La memoria se ha definido como “un

1L Ibid., 364.
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modo de mantener informadas a las autoridades competentes a través de datos,
estudios especificos e inspecciones”.'? Por lo tanto, es un aspecto importante del
control v utiliza sus técnicas para reunir la informacién que constituya la esencia de
la memoria. La metedologia usada para la recogida de datos necesariamente conlle-
va investigacion e inspeccién, a través de los métodos de medicién y evaluacion
mencionados anteriormente.

Por lo tanto, mas que enumerar aqui cudles son los elementos concretos que
deben formar parte de una memoria, nos centraremos en la razén de ser de la
memoria y en los beneficios que va a reportarnos.

Relacion con la responsabilidad laboral

A principios de este capitulo, en la seccién titulada “La importancia creciente de
la responsabilidad laboral” se resalté el concepto de calidad en términos de servicio
eficaz, gestion eficiente y métodos de cooperacion. Tanto la eficacia de los servicios
como el uso compartido de recursos a través de la cooperacién suponen una ges-
tién financiera sélida. Generalmente, se presupone que esta administracion del era-
rio pablico es el componente principal de la responsabilidad laboral. No obstante,
aungue no se puede negar la importancia de la responsabilidad econémica, la res-
ponsabilidad laboral permite una interpretacion mucho mas amplia.

Por lo tanto, por encima de una gestién econémica eficaz, la biblioteca tiene la
responsabilidad de ofrecer unos servicios de calidad, lo que a su vez refleja la premi-
sa fundamental de responder eficazmente a las necesidades de los usuarios o de la
comunidad. La genuina responsabilidad laboral conlleva un anélisis exhaustivo de
estas necesidades y el disefio correspondiente de productos y servicios que las satis-
fagan. Sin esta estrecha intereaccion entre necesidades v servicios, la gestion eco-
némica se convierte en algo insustancial. Esta interaccién es la base para que el
usuario perciba los beneficios que le reporta la biblioteca, que es la premisa sobre la
que descansa una esirategia de marketing adecuada. Esta es definitivamente la si-
tuacién ideal; preocuparse por conseguir esta integracion entre la biblioteca y su
comunidad constituye uno de los principales objetivos de la responsabilidad laboral.

Pero ;qué relacion existe entre esta definicién més extensa de responsabilidad
laboral y la filosofia v las técnicas que tienen que ver con la elaboracién de memo-
rias? Desde la identificacion de necesidades hasta la evaluacién de productos, se
utilizan las herramientas de evaluacién y de medicién para reunir datos y evaluar
resultados. Por lo tanto la recogida de informacién para ayudar a la toma de decisio-
nes, demostrar la eficacia de los servicios y rendir cuentas ante la comunidad es una
actividad simple y factible.

12 [uther Gulick y Lyndall Urwick, eds., Papers on the Science of Administration (Nueva York: Institute
of Public Administration, Columbia University Press, 1937), citado en Robert D. Stueart y Barabara
B. Moran, Library Management, p. 12,

BOLETIN

DE LA
ASOCIACION
ANDALUZA DE
BIBLIOTECARIOS




92 Weingand Darlene

La posibilidad de promocién

Con demasiada frecuencia, las bibliotecas recogen solo la informacién que les
solicita el organismo del que dependen, como por ejemplo el Centro Coordinador
de Bibliotecas, en lugar de concentrarse en los datos que ayuden a los directores a
tomar decisiones. No obstante, para exponer mas claramente nuestro punto de
vista, continuaremos partiendo del supuesto de que se han recogido v analizado los
datos que se consideran adecuados, dando asi al bibliotecario la oportunidad de
poner en practicas sus cualidades creativas.

Informar es una funcién de gestién necesaria a diferentes niveles: el personal de
los departamentos rinde cuentas ante sus supervisores, el nivel medio de gestion
ante la alta gestién, el director ante la comisién de biblioteca, la propia biblioteca
ante su comunidad de usuarios. Por muchas razones, informar es esencial para
mantener abiertos los canales de comunicacién. La oportunidad de ser creativo
reside tanto en el acto de informar como en el estilo elegido para enviar el mensaje.

Quizas el modo més comun de transmitir este tipo de informacién es a través del
informe anual. ;Qué aspecto presenta normalmente el informe anual? Columnas Y
columnas de niimeros. El reto que se le presenta al director es reestructurar estos
mismos datos numéricos presentandolos de una forma interesante y atractiva que
invite al pablico a leerlos y a prestarles atencién.

Teniendo en cuenta que la promocién es comunicacion, la promocién de los obje-
tivos y de la eficacia de la biblioteca se convierte en un reto de comunicacién continuo.
Las respuestas a este reto pueden adoptar distintas formas, como se ha comentado
en el capitulo 8, aunque quizas el informe anual sea un canal de comunicacion espe-
cialmente eficaz para transmitir a la comunidad el mensaje de la biblioteca. La creati-
vidad del personal puede hacer més atractivos los datos numéricos con humor, grafi-
cas, fotografias e historias de interés humano. Lo que empezé como un conjunto de
datos estadisticos &ridos se transforma en un ejercio de promocién inteligente que
destaca los logros de la biblioteca. Ya se conciba como un marcador de paginas para
libros, una gaceta informativa, globos publicitarios, folletos llamativos o en cualquier
otro formato, el informe anual dirigido al usuario expresa no sélo la informacién en s
sino también la intencién de centrarnos en los intereses del usuario. Por lo tanto, el
mensaje explicito también incluye uno implicito.

Resumiendo, la elaboracion de informes no tiene por qué ser una tarea aburrida
y rutinaria, sino, més bien, es una oportunidad para transformar los datos esenciales
en una herramienta publicitaria atractiva y de gran interés para el usuario.

Volviendo a la definicién citada en el parrafo inicial de este capitulo, “el control
consiste en tener en cuenta cualquier actuacién o proceso que altere los resultados”.
Este capitulo ha examinado las actuaciones o procesos relativos a la medicién, eva-
luacién y elaboracién de memorias. Para cumplir la funcién de control, estas actua-
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ciones deben alterar los resultados. Por lo tanto, no deben asumirse como meros
ejercicios, ni tampoco como respuestas a exigencias externas o como algo que
“hay” que hacer. Por el contrario, si el objetivo es introducir mejoras, estas estrate-
gias necesitan formar parte de la planificacién y del marketing, influyendo en todo
el proceso. Cuando esto ocurre, el proceso se ve continuamente reafirmado y la
evaluacién tiene un objetivo claro.

A DEBATE
:Qué organismos ejercen un control en tu biblioteca y cuél es la jerarquia de
poder? ‘

¢Cuando presenta més dificil la asignacién de presupuestos? 1) ¢En épocas de
abundancia? O 2) ;En época de austeridad econémica?

;Por qué es la medicién especialmente importante en un mundo de continuos
cambios?

° ;Qué tipo de datos recoge tu biblioteca?
;Cuéles deberian recogerse? ;Cémo se usan para la toma de decisiones?

;Qué medidas de productividad son adecuadas para evaluar las tareas de tu
biblioteca?

:Qué formacién necesita su director para dirigir eficazmente al personal téc-
nico?

;Cémo deberia presentarse la memoria para llegar a los usuarios del modo
maés eficaz?

SUPUESTO PRACTICO 9

;Consiste la evaluacion simplemente en recoger datos estadisticos?
El contexto

Los habitantes de una ciudad de tamafio medio durante muchos afios han visto
su biblioteca como un edificio agradable para la ciudad, con buenas sucursales que

satisfacen las necesidades de lectura de las amas de casa y los nifios de la comuni-
dad.

El afio pasado acaecieron varios hechos que han traido inestabilidad a la comu-
nidad v pérdida de ingresos:

* La principal industria de la ciudad ha decidido trasladarse a otra provincia.
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» La tasa de desempleo esta acercandose al 15 por ciento.

* Los maestros han decidido declararse en huelga reivindicando un aumento
salarial.

» Los impuestos municipales han aumentando un 10 por ciento v, sin embar-
go, el presupuesto de la biblioteca no ha cambiado.

:;Que pasaria si...?
e La biblioteca continua como si no hubiera pasado nada

 La biblioteca dispone un tablén informativo de la comunidad en donde se
recogen direcciones de asociaciones y organizaciones y los actos y actividades
que tienen lugar diariamente en la ciudad.

° La biblioteca crea una bolsa de trabajo que recoge ofertas y demandas de
empleo de la comunidad, bien con ayuda externa y sélo como proyecto piloto
o como una prioridad principal de los servicios totales de la biblioteca y finan-
ciado con su propio presupuesto.

e La biblioteca crea un centro de ayuda al empleo con informacion sobre ofer-
tas de empleo, redaccion de curricula, preparacion para realizar tests, etc.

e La biblioteca planea someter a referéndum la ampliacién de su horario de
apertura (partiendo de la premisa de que no se crearan nuevos servicios sino
que permaneceran los mismos).

o La biblioteca planea solicitar un aumento de su presupuesto un afio después
de haber creado la bolsa de trabajo.

¢ La biblioteca comienza a recoger y a presentar datos utilizando como punto
de referencia las medidas de productividad méas que los recursos con los que
cuenta y las actividades que organiza.

e La biblioteca elabora una memoria anual creativa para promocionar su ima-
gen.

* La biblioteca presenta su presupuesto de forma detallada y hace una defensa
convincente del mismo antes el organismo responsible.



