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El canvi vers
la qualitat de.servel

ANNA VALLS™
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S’exposen les raons per les quals es parla de canvi a les biblio-
teques. S'explica 'avaluacié quantitativa i qualitativa dels serveis, com es
gestiona un procés de canvi, I'aplicacié d'algunes tecniques de gestio de les
organitzacions a les biblioteques i la qualitat de servei a I'usuari. L'article clou
amb un exemple practic on s'avalua, a partir d'un qUestionari adrecat als
usuaris, I'is de la seccié de referéncia i la de revistes en una biblioteca uni-
versitaria.

Introduccio

Es evident que en l'actualitat I'ambit de les biblioteques es troba en un
procés de canvi forga important. La paraula canvi és present arreu: a
les converses, als articles d’opini6, als debats...

Es parla del canvi necessari del model de biblioteca publica; del canvi
obligat dels plans d’estudis per adequar la formacié a les necessitats actuals
i de les innovacions que han comportat la introduccio de la informatica a les
biblioteques i I'entrada de les noves tecnologies (bases de dades, CD-ROM,
videotex) en 'accés a la informacio, amb la consequent transformacié de la
concepcid que es tenia fins ara de les biblioteques com a magatzems de cul-
tura. Aixi mateix s'insisteix en la necessitat de renovacio6 de les biblioteques
per tal de poder competir amb les noves empreses privades que s’han
introduit en el mercat de la informacié i que emfasitzen la satisfaccié de
I'usuari, la rapidesa de resposta i I'atencié personalitzada, i en el canvi de
[‘avaluacio del cost/rendiment, en un segle que es caracteritza per ser el
segle dels manuals d'organitzacions, de la justificacio de despeses, etc.
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Podriem allargar-nos pagines i pagines parlant del canvi que ha sofert el
madn bibliotecari, aixi com de la professi¢ i del futur d’'aquests. Tanmateix, la
nostra intencio ara és centrar-nos en el canvi vers la qualitat de servei, partint
del fet que tot canvi és un procés que cal gestionar.

Biblioteca i canvi

Hem esmentat fins aqui alguns dels aspectes que motiven que es parli de
canvi en el mon bibliotecari, perd ara per ara la transformacié que més han
assumit les biblioteques ha estat el canvi tecnologic. La incorporacié dels
nous avangos tecnologics a les biblioteques ha suposat una série d’avantat-
ges: agilitzacio de les tasques dels bibliotecaris (recuperacié de dades, cata-
logacio, etc.); augment del treball en equip; estalvi de feines feixugues als
professionals, etc. Ara bé, aquest canvis resultants de la introduccié de les
noves tecnologies no solucionen els nous reptes que tenen les biblioteques i
els bibliotecaris. Perque aquests canvis, resultants de I'aplicacié de les noves
tecnologies no han estat, en general, planificats, ni per tant han estat gestio-
nats.

El més important, quan algu parla de canvi, és concretar quina mena de
canvi es vol. Qualsevol canvi, aixd ho hem de tenir clar, implica tota la institu-
cié, i per tant, si el volem portar a terme, caldra fer una analisi de tota la insti-
tucio.

Si estem d'acord que I'objectiu d'una biblioteca és donar un servej als ciu-
tadans, parlar de canvi a les biblioteques vol dir reflexionar sobre les formes
de millorar aquest servei. | el canvi vers la qualitat de servei en el qual ens
centrarem demana, més que cap altre, una organitzacié coherent amb els
objectius definits, disposada a posar-hi els mitjians i I'estructura necessaria.

En gualsevol projecte d’innovacié d'una organitzacié de servei cal definir
els objectius finals o estratégics (qué volem aconseguir, on anem) i els objec-
tius operatius {com ho farem), cal coneixer les necessitats | expectatives dels
usuaris, dissenyar instruments de mesura, analitzar els circuits de servei ac-
tual, trobar els punts critics i errors, és a dir, cal fer una analisi minuciosa dels
processos i elaborar propostes de solucié. Ben sovint els projectes de canvi
estan presidits per uns objectius finals, perd hi manca el desenvolupament de
com es portaran a terme i els mitjans que caldria per aconseguir-los.

Els canvis no succeeixen, es fan, es planifiquen, es gestionen, i si no sa-
bem on volem anar, dificilment assolirem uns objectius desitjables. Les orga-
nitzacions no canvien perque els agradi, ben al contrari, més aviat temen els
canvis. Normalment les organitzacions canvien a causa de pressions exter-
nes, perqué no funcionen, perqué hi ha poc benefici, perqué és evident que
no donen el servei que han de donar, etc.
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Com déiem, qualsevol canvi implica tota ['organitzacié i una regla basica
és que tot canvi ha d’estar gestionat pels propis professionals. Aixo vol dir
que la clpula jerarquica pren decisions estratégiques, planifica i delega la
gestio en els professionals que configuren 'organitzacio. La gestié inclou ob-
viament un sistema d'avaluacié eficagc. També cal recordar que un canvi que
parteixi d'uns objectius consensuats té moltes més possibilitats d’éxit que un
que no en parteixi.

En qualsevol previsi6é de canvi cal també pensar com sera el futur, no es
pot iniciar sense preveure, en tant que es pugui, qué voldran de les bibliote-
gues i dels bibliotecaris els usuaris en un futur més o menys immediat, quines
seran llurs necessitats d’'informacid i expectatives personals.

Qualitat o quantitat?

Molts bibliotecaris saben que és important donar qualitat en els serveis
que ofereixen les respectives organitzacions, pero també és una realitat que
en el mon de les biblioteques s’avalua quasi sempre quantitat i no qualitat. |
normalment les dades quantitatives no sén prou representatives per poder
mesurar la qualitat dels serveis oferts.

La major part de biblioteques col-leccionen estadistiques amb moltes da-
des: podem saber el nombre de préstecs que fa una biblioteca; quants usua-
ris rep al dia; quants documents s’han consultat; quantes peticions d’obtencio
de documents s’han cursat, etc. Sempre es parla de quantitat. Pero, rarament
se sap quantes vegades un usuari ha marxat insatisfet d'una biblioteca, quin
grau de satisfaccié n'ha obtingut, o bé quants dies ha tardat a arribar-li aquell
document que necessitava.

Les dades quantitatives han estat els Unics indicadors de qualitat de les
biblioteques en els darrers anys. Autors com Lancaster (1982, 1988) s’han
dedicat amb atencié a aquest tema, encara que de forma parcial ja que es
tracta fonamentalment d’avaluacions del servei ofert en termes de contingut |
accessibilitat del fons o bé d’avaluacions d’eficiéncia (relacionant cost/resul-
tat), perd no d'eficacia per avaluar el propi resultat.

No hi ha gaire literatura escrita respecte a la qualitat dels serveis. Un dels
pocs autors que ha intentat recollir indicadors per mesurar la qualitat dels
serveis oferts ha estat Thomas W. Shaughnessy (1987). Aquest ha fet unes
reflexions sobre el tema, que creiem que sén forga interessants. L'autor diu
que en una época prévia a les bases de dades i a I'aplicacié de la informa-
tica i la teledocumentacié a les biblioteques, aquestes eren quasi autosufi-
cients, els usuaris no tenien un accés facil a les col-leccions d’altres bibliote-
ques, el préstec interbibliotecari era un servei lent, etc. Llavors, ['avaluacié
dels serveis oferts basada en dades quantitatives tenia un cert sentit ja que
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guantitat suposava en general millor servei. Ara, perd, a I'época dels catalegs

en linia, del correu electronic, de les xarxes, etc. la definicié de qualitat de

servei ha de canviar, ha de poder reflectir I'aplicacié de les noves tecnologies
tant com les creixents expectatives dels usuaris.

Es evident que totes les empreses de servei, i les biblioteques i els serveis
d’informacié que formen part d'aquest grup, tenen sentit perque els usuaris
reconeixen que I'Us dels serveis els facilita alguna cosa. Aixi, les biblioteques
han de fer un gir absolut pel que fa a la recerca de la qualitat dels serveis,
prestant atencio real a les necessitats i expectatives de I'usuari. En les em-
preses de servei, no hi ha cap dubte que la diferéncia entre un servei medio-
cre i un d’excel-lent, té lloc en I'atencié a I'usuari. Cal tenir en compte que la
qualitat d’un servei s'inicia amb el {liurament del servei, en I'atencid al detall |
en el desig de perfeccio.

L'avaluacid dels serveis, que ben sovint fan algunes organitzacions, res-
pecte als anys anteriors, no té gaire sentit, I'avaluacié dels serveis s’ha de fer
respecte als objectius fixats.

Avaluar la qualitat dels serveis d’una biblioteca, no és facil. Seguint amb
Shaughnessy, recordem que molts serveis sén intangibles per naturalesa, és
a dir sén resultats o processos més que productes i son heterogenis. A més a
més, la produccié i el consum, 'oferta i la demanda sén inseparables i es
produeixen al mateix temps. En molts serveis la qualitat sera determinada du-
rant la interaccid entre bibliotecari i usuari. Aixi les conductes interpersonals
com per exemple: educacié, voluntat d’ajuda, fiabilitat, etc. constituiran un
component important en I'avaluacié de I'usuari.

Malgrat les dificultats, es poden definir uns criteris generals de servei que
caldra concretar a cada biblioteca, analitzant els processos previs al servei i
definint formes d'avaluacio:

-~ Imatge. Atés que la qualitat d’aquests tipus de servei ve condicionada, en
part, per la percepcid que l'usuari té del servei, és obvi que |'aspecte de
les instal-lacions, de 'equip i les actituds del personal, configuraran
aquesta primera percepcié i per tant sén el primer element a avaluar.

-~ Accessibilitat. L'usuari ha de tenir facil accés al servei, i aix¢ inclou tant
I'accessibilitat fisica a la biblioteca i dintre d’aquesta a les diferents de-
pendéncies, com al personal de la biblioteca. Com exemples d’aquest
factor podem esmentar: la ubicacié de la biblioteca i |a facilitat de trans-
port, la senyalitzacié dins la biblioteca, I'accés a fotocopiadores i a bases
de dades, etc.

- Capacitat de resposta. Aquest factor implica tenir els recursos per donar
una resposta adequada a la demanda, fiable i rapida.

- Atenci6 a l'usuari. En ultim extrem el servei en una biblioteca es produeix
en una relacié cara a cara entre dues persones, per tant la qualitat del
nostre servei dependra de com sigui aguesta relacié. L'atencio a l'usuari
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inclou la capacitat d’escoltar i entendre la demanda, I'adaptacié a les
seves necessitats i 'adequacid en la resposta.

— Utilitzacié de recursos externs a la propia biblioteca. Tenint en compte
que les biblioteques no poden aplegar tota la informacis, un bon servei ha
d’incloure I'accés a recursos aliens a la propia biblioteca. Es clar que el
servei que una biblioteca pot donar utilitzant recursos externs, no pot
avaluar-se segons la qualitat d'aquests, siné quant a les possibilitats
d'accedir-hi, la voluntat de fer-ho i el seguiment que es fa de la demanda.

Els bibliotecaris han d'assumir el repte de la qualitat de servei i iniciar els
primers programes de gestié ben definits i planificats.

Com gestionar el procés de canvi

Si a les empreses privades ja fa bastants anys que s'utilitzen técniques
de gesti6 per a la millora del rendiment i de la qualitat dels productes, les bi-
blioteques, que fa menys anys que les utilitzen, poden jugar ara amb certs
avantatges. S’ha demostrat que técniques que en certs paisos funcionen, en
d’altres no i que un excés de tecnificacid de gestid, també pot ser contrapro-
duent. Podem, doncs, aprofitar aquesta experiencia.

En I'ambit de les biblioteques s'ha comengat ja fa temps a parlar de: con-
trol de qualitat de bases de dades; avaluacié dels fons i de les col-leccions;
de gestid per objectius; de sistemes d’informacié per a la gestid, etc.' Veu-
rem qué hi ha d'aprofitable en tot aquest mén una mica misteriés del mana-
gement.

Ja s'ha comentat que un canvi:

a) és un procés que...

b) s'ha de planificar i gestionar per ...

¢) assolir un objectiu de millora, definit previament, que en el nostre cas fa
referéncia a la qualitat de servei que exigim.

El caracter de procés ens indica que un canvi no és un fenomen entre un
abans i un després, siné un seguit d'accions en el temps, interaccionades
entre elles. Aquestes accions han d'implicar, en diferent grau, a tota I'orga-
nitzacié i s'han d'avaluar constantment per corretgir desviacions. Si parlem
d'un objectiu de qualitat de servei hem de saber que sera un procés sense fi,
amb la qual cosa es converteix més en una forma de fer i pensar les coses
gue en una fita a assolir.

1. Per aquests temes podeu consultar: Jackson (1990), Lavergne (1987), Underwood (1990); i les
poneéncies de Howley, Bowron i Beyersdorff, recollides al llibre Bibliotecas publicas hoy y
mafiana (1987).
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Un procés de canvi no pot ser espontani, voluntarista i lliure, encara que
necessiti espontaneitat, creativitat i la implicacié i I'autonomia responsable de
cada professional. Per tenir alguna esperanca d'éxit hem de planificar, orde-
nar, coordinar, avaluar i corregir, és a dir, gestionar-lo. | aquesta necessitat
ens porta a I'aplicacié de les técniques de gestié de les organitzacions.

Abans d'aprofundir en aquest aspecte voldriem fer dues consideracions.
La primera és que no hauriem de caure en I'error de convertir les bibliote-
ques en empreses de “tecnologia punta” en management, per un motiu fona-
mental: el “producte” de les biblioteques és la informacio, la cultura, i
aquesta té unes caracteristiques que la diferencien, afortunadament, d'altres
serveis. Amb aixd volem dir que haurem de deixar inevitablement un cert
espai a la inversio aparentment improductiva, a la innovacidé amb els nivells
d'incertesa, a la impossibilitat de planificar-ho tot... Com expressa Smith
(1992): “Management i servei han de fusionar-se en un tot cohesionat amb
mutua rellevanga, i produir una dinamica d’organitzacio i producte que arri-
ben a les necessitats dels individus, de la societat i les necessitats globals
de la cultura”.

La segona consideracio és que seria un nou error aplicar sense més ni
més les tecniques de gestié de les organitzacions, siguin publiques o priva-
des, ales biblioteques perqué aquestes en tant que institucio i organitzacio te-
nen prous trets diferencials i en fer-ho es podria provocar un canvi d'efec-tes
perjudicials: aspectes propis de la definicié institucional, com la definicié d'a-
gents culturals, o el caire de "missi¢” que se li déna a la tasca han de ser ana-
litzats i tinguts en compte. Tanmateix en el nivell organitzacional, la forta cul-
tura voluntarista, la dualitat teécnico-administrativa que caracteritza el rol d'un
bon nombre de professionals, la decisié de centralitzar o no determinades
fases del procés (com ara és I'adquisicié del fons), les dificultats —per la di-
mensié reduida de la majoria de biblioteques- per definir responsabilitats de
comandament, etc., han de ser considerats amb atencio.

Un bon exemple de la cautela necessaria amb qué s’han d'aplicar les téc-
niques de gestio a les biblioteques és la “direccié participativa per objectius”
(DPO). Aquesta forma de gestionar una organitzacié, coneguda des de fa
molts anys, es basa en la definicié d’'uns objectius generals a assolir, la con-
crecio de la responsabilitat de cadascu en la seva consecucié expressada
en termes del resultat esperat a cada nivell i les formes d’avaluacié del que
esta passant realment. Tedricament sembla clar que aquest sistema és in-
questionable, perd aixd esta lluny de la realitat, i no només a les biblioteques
encara que nosaltres ens centrarem en aquestes.

Segons Jackson (1990) “I'exit o fracas de la direccié per objectius depén
molt de com s’apliqui”. Aquesta mateixa autora destaca com avantatges de
la DPO, la participacié dels professionals; I'augment de la comunicacio;
'augment de la satisfacci¢ a la feina... Tanmateix n’exposa també importants
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desavantatges, com per exemple la dificultat de quantificar els resultats per
ser avaluats; la necessitat que tota I'organitzacié hi participi activament; la im-
possibilitat en les biblioteques publiques de reconéixer econdmicament els
resultats obtinguts, etc. Aixo li fa concloure que “probablement els desavan-
tatges tinguin més pes que els avantatges”.

No estem segurs que aixd hagi de ser aixi forcosament, pero el que si és
clar és que no es pot implementar la DPO en una organitzacié bibliotecaria
sense els coneixements i el rigor necessaris.

El problema técnic principal, el trobem en la definicié dels objectius i en
I'avaluacio del grau d’assoliment. Com s’ha esmentat abans, els objectius ge-
nerals d’una xarxa de biblioteques, per la seva propia esséncia, poden ser
dificils d’'objectivar, i tal com recorda el professor Drucker en una entrevista
feta per W.Katin (1991). “abans que alguna cosa sigui mesurada ha de ser
definida”. Aquesta definicié d'objectius generals i operativitzats és una re-
flexié basica a fer abans de qualsevol implementacié de processos de gestio.
Perd la segona part, I'avaluacio, en ocasions també pot presentar problemes.
En les empreses comercials es tendeix molt, massa, podriem afegir, a avaluar
objectius definits quantitativament, perd en aquest ambit aixo té sentit ja que
l'avaluacié es quantitifica habitualment en termes econdomics. No és aquest el
cas de les biblioteques per la qual cosa i, com ja s'ha dit abans, cal definir
bons indicadors gualitatius. No ens estendrem més en aquest punt ara, ja que
I'dltima part d’aquest treball intentara clarificar-ho, perd sf que cal remarcar
que la definicié d’objectius, perqué sigui operativa, ha de fer-se en termes de
outputs, és a dir de resultats. Pot semblar obvi després de tot el que s’ha dit,
perd sovint la definicié que es fa és més una descripcié -més aviat su-
perficial- de responsabilitats o tasques (inputs necessaris per a obtenir re-
sultats) que de resultats en si mateixos, la qual cosa dificulta molt I'avaluacié.
Podem veure alguns exemples d'aixo.

Descripcio de tasques (pseudo-objectius)

1. Arribar al ciutada per difondre la cultura
2. Atendre bé l'usuari (cordialment, amb rapidesa i bona informacié)

Aquesta descripcié no diu res quant als objectius a assolir i per tant fa im-
possible una avaluacié del resultat, perqué com i quan sabrem que hem arri-
bat al ciutada o que hem difés la cultura? qué és una atencié cordial? quina
és la velocitat esperada de resposta? qué vol dir “bona” informacié? A conti-
nuacié, intuint el que se'ns volia dir amb aquests pseudo-objectius formu-
larem una definicié més operativa.
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Definicié d’objectius

1. Aconseguir en un any un increment de nous lectors del 20%, amb una
prevalencga d's de la biblioteca d’'un minim de 5 cops a I'any.

2. Obtenir un grau de satisfaccié sobre el tracte rebut per part de I'usuari,
mesurat amb qlestionaris definits adhoc, de menys d'un 10% d'opinions
desfavorables. Assolir un interval de resposta davant de qualsevol peticio
d'un usuari inferior a 10 minuts, amb un marge d’error en la informacié (in-
formacié incorrecta o no disponible) inferior al 10%.

Sembla clar que el bibliotecari que tingués com a objectius els del primer
exemple, no pot tenir gaire clar el que s’espera d'ell, ni com avaluar la seva
actuacié i per tant dificilment podra millorar-la. En el segon cas, té més clar el
seu objectiu, per la qual cosa cal definir els métodes d'avaluacié que han de
ser instruments de presa de decisions per corregir errors, no sistemes de
control, des de dalt per fiscalitzar a posteriori. Aquest punt és basic i s'inscriu
en els sistemes actuals de gestié com veurem tot seguit en parlar de millora
de la gqualitat del servei. Ara, simplement apuntarem que els models de gestio
de les organitzacions han experimentat una profunda evolucié els darrers
anys,? que en esséncia s’ha caracteritzat per una descentralitzacié de la res-
ponsabilitat i capacitat de decisié, una major flexibilitat i agilitat en la gestio,
una major consideracié dels aspectes institucionals i humans juntament als
tipicament organitzacionals, i el caracter ja citat de I'avaluacié, com un pro-
cés constant d'informacié per prendre decisions a tots els nivells, més que un
sistema de control utilitzat per la cupula de I'organitzacié.

En aquest sentit, quan avui es parla de gestié per la qualitat o qualitat
total, ens trobem davant d'una evolucié del concepte de DPO, en el qual els
objectius no son ja fixats exlusivament des de la cupula de I'organitzacio,
siné que els metodes i processos es poden adaptar a partir de decisions
autonomes dels professionals (heréncia dels “cercles de qualitat”) i I'ava-
luacid és també més descentralitzada i constant. Cal afegir que en aquest
model de gesti6 la qualitat queda instaurada com a objectiu estratégic basic
de I'organitzacié.

La qualitat del servei a Pusuari

A I'hora de planificar un procés de millora de la qualitat del servei, ha de
tenir-se en compte el que es comentava abans sobre la necessitat d'analitzar

2. Podeu consultar un breu resum d'aquesta evolucié a: LI. Casado, “De la Psicologia Industrial a
la Psicologia de les Organitzacions”, a: Text i context, nim.2 (1991).
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la biblioteca o xarxa a diferents nivells. Un sistema de gestid, i molt més un
que s’'adreci a la qualitat de servei, no es pot implementar a pressié per
decret. Si ens centrem en el nivell d’analisi organitzacional, caldra ser pru-
dents i segurament una bona decisié prévia seria implantar un sistema de
DPO senzill i adaptat a les nostres necessitats i recursos, per “entrenar-nos”
en el treball en funcid d'objectius clars, coneguts i avaluables, abans de
donar el pas seguent del qual parlarem a continuacié.?

Simplificant una mica pot parlar-se de dos grans conceptes de qualitat. El
primer fa referéncia al grau d’acord del nostre servei amb unes especifica-
cions préviament definides (és el concepte més classic i “industrial” del ter-
me); el segon ens parla de resposta que satisfa les expectatives de servei
que té l'usuari. Aquesta segona concepcio, la més radical, diposita en I'usuari
la definicié del bon servei (és la concepcié més “comercial” del terme).

Si parlem de biblioteques pensem que hem de tendir a una definicié
mixta. No es pot fer una definicio rigida, institucional del que ha de llegir o
consultar un usuari (ni per al lector universitari ni per a cap altre), és a dir, no
es pot definir de forma tancada la “cultura”, ni es pot deixar en mans de
l'usuari alld que ha d'oferir la nostra biblioteca, pergué no som un supermer-
cat cultural. En una altra ocasi6 valdria la pena parlar de la influéncia del mar-
queting cultural en aquest tema, pero retornant al nostre discurs, hem de ser
conscients que en la definicié d’objectius estratégics de la nostra organitza-
ci6 hi haura una declaracié de politica cultural (molt clara en les biblioteques
populars), o en altres paraules, una definicié d’'especificacions generals del
servei, perd que ha de ser prou flexible com per donar resposta a les neces-
sitats actuals dels nostres usuaris.

Conjugar els dos nivells sera important per fer una bona definicié d’objec-
tius generals que, a més a més, sigui realista a curt termini.

Perd s'ha de ser conscient del fet que incloure les expectatives de servei
que té I'usuari implica entrar en el terreny de la subjectivitat i de la incertesa,
per més gue dissenyem instruments per conéixer aquestes expectatives, i
aixd és simplement una dada més de treball, no és ni bo ni dolent, és senzi-
llament aixi. En la mesura que vulguem acostar-nos més a l'usuari i per tant,
puguem oferir-li un millor servei, hem de ser capagos d’assumir les conse-
quéncies que aixd comporta, lluny d'objectius rigidament preestablerts, més
comodes perd també més allunyats de la realitat.

3. Pot consultar-se I'obra de K.Jones. Conflict and change in library organizations . (London:
Clive Bingley, 1984), especialment en la part 5a en la qual es descriuen experiéncies
d'implantacié de processos de desenvolupament organitzacional en biblioteques.

—146-



[1992 ITEM Nam. 11]

En el quadre seglent esquematitzarem la situacié de qué estem parlant :

Y

Objectius
estrategics | Capacitat Percepcid Expectatives \
i recursost-»=|(Serveil-—| del servei [«—| de servei |- Necessitats
de l'orga- ofert rebut esperat percebudes

nitzacio A

Percepcio |
de les ex-
pectatives
de l'usuari

*

Quadre 1

En aquest quadre es pot veure com tot conflueix en un espai i un temps
concret: la percepcio del servei rebut per part de l'usuari. Hem de recordar,
un altre cop, que en aquesta avaluacio subjectiva i objectiva que es fara,
Pusuari del nostre servei, precisament pel fet que és un servei en el qual la
demanda origina I'oferta i aquesta es produeix de forma immediata, el que és
avaluat és tant el resultat del nostre servei com el procés per oferir-lo, és a dir,
seran objecte d'avaluacié tant la disponibilitat o no de la informacié o el do-
cument buscats, com la forma en que li arriba a 'usuari (rapidesa, tracte, co-
moditat, etc.). Aixo ens posa de relleu un aspecte que implicitament ja s’havia
comentat, només amb una organitzacié eficag (o sigui coherent amb els ob-
jectius) i eficient (o sigui que optimitza els recursos) es pot donar un bon ser-
vei en la primera linia, en el taulell. Es un error molt estés considerar aquesta
primera linia el lloc on s’ha d'incidir prioritariament per millorar el servei, perd
si bé és cert que aquesta part del procés del servei és molt important,* com
ha quedat pales en els factors d'avaluacié qualitativa que hem proposat, no
hem d'oblidar que els professionals de “taulell” depenen de processos i pro-
fessionals interns per poder oferir un bon servei. Per aix0d diverses vegades

4. Un aspecte important de la qualitat del servei “en el taulell” és la capacitat d’oferir una bona
atencio a l'usuari, ja que en les biblioteques, com en altres molts llocs s'esta vivint el canvi de la
produccié a la comunicacié com a tret professional basic. Per millorar I'atenci6 a I'usuari sén de
gran utilitat les diferents técniques de relacions humanes desenvolupades als darrers anys. Entre
les més utilitzades esta I'analisi transaccional, sobre el que podeu consultar Lukenbill (1976},
Samways i Spivak (1979), Jones (1984), etc.
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hem insistit en la necessitat d’analitzar I'organitzacié i d'implicar-la sencera
per tenir garanties d'éxit en el procés de canvi.

Es per aquest motiu que un dels métodes ja classics d'implantacio del
concepte de qualitat de servei es basa en 'anomenada “cadena proveidor/u-
suari interns”.

La idea fonamental és constituir totes les unitats o serveis de I'organitzacio
en una cadena en la qual cadascuna ofereix uns serveis interns a les unitats
que segueixen en la cadena de produccit del servei, i a la vegada reben uns
serveis necessaris per fer la seva feina d'altres unitats que actuen com a pro-
veidors.

En aquest exemple veiem com ies unitats A i B utilitzen els productes i ser-
veis que els arriben de I'exterior, sén els usuaris o clients d’aquests provei-
dors externs, pero al mateix temps la seva feina els constitueix en proveidors
de la unitat C que n’és I'usuari, i aixi successivament fins a la unitat E, el pro-
fessional de “taulell” que és qui té la relacié directa amb I'usuari extern (el
lector). Si la unitat E no ofereix un bon servei pot ser responsabilitat d’ella ma-
teixa, o perque no rep el servei adient d'una altra unitat interna, per exemple
la D. Si és aquest el cas, com qualsevol usuari, E explicara a D el que ne-
cessita per millorar el seu servei. La unitat D, com a proveidor d'E, analitzara
el seu propi procés per adaptar-se a les necessitats d'E encara que aixo li im-
pliqui fer demandes a altres unitats. En resum, cada unitat es responsabilitza
dels seus inputs (demanant el servei que necessita) i dels seus outputs (ofe-
rint el servei gue li demanen). En la majoria dels casos aix0 fa necessari un

| » Unitat D
Unitat A
Y Usuari
= extern
Proveidors | y,. Unitat C » Unitat E
externs
4\
Unitat B
Organitzacio
Quadre 2
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procés formatiu sobre temes com les tecniques de resolucié de problemes,
tecniques de negociacio i d'altres.

Es tracta doncs d’'un procés dinamic que busca I'autoregulacié constant
per aconseguir una millora permanent del servei que s’ha definit com a objec-
tiu, i que necessita que aquest estigui ben concretat i que disposem d'instru-
ments per avaluar els punts febles del nostre circuit. Obviament si tots els
membres de 'organitzacié no s'impliquen o consideren que aquesta avaluacié
permanent no és una font d'informacié per gestionar millor siné una forma de
control, o s'espanten davant la idea de canviar formes de treball en la seva
propia unitat, o no disposen d’'indicadors fiables per avaluar, o I'alta direccié
intervé jerarquicament curtcircuitant el procés, etc., sera dificil assolir I'éxit.

En aquest camp, com en tots, les dificultats per implantar un sistema de
gestié sén proporcionals als beneficis que se’n poden esperar. En el nivell de
coneixements que avui tenim, aquest és un sistema potent per obtenir canvis
positius en la millora del servei, perd evidentment ha d’'implantar-se amb pru-
deéncia, rigor, suport formatiu i a mig termini. Anteriorment ja s’han fet algunes
recomanacions al respecte.

La “filosofia” del sistema és simple i és basic respectar-la:

- Es responsabilitat de tothom.

- Es necessaria una actitud activa davant els errors (prevenir-los o solucio-
nar-los en comptes d’amagar-los o esperar que el temps ho solucioni).

- Esun procés constant, no un estat.

- Requereix sistemes de detecci¢ i avaluacié dels punts critics (punts en els
quals es produeixen disfuncions).

— Requereix indicadors de millora i reconeixement pels responsables d'a-
guesta.

- Requereix sistemes d’'analisi, negociacié i presa de decisions entre unitats.

— Requereix suport als professionals per part de la direccid i també suport
formatiu per poder dur a terme el canvi.

També hi ha uns requeriments previs al disseny del sistema de millora de
la qualitat del servei que no es poden eludir (vegeu el quadre 1):

— Determinar els usuaris i diferenciar-los per grups diferents.

- ldentificar les expectatives i necessitats dels usuaris.

— ldentificar els elements d’avaluacio que utilitza I'usuari.

- Clarificar els objectius estratégics.

~ Tenir la capacitat d’adaptar 'organitzacio al servei que volem donar.

A partir d’aqui ja es pot dissenyar el sistema per a la millora de la qualitat
que aplicarem a la nostra xarxa. Probablement el lector pugui tenir ja I'an-
goixant sensacid que tot aixd s'esta acostant a la millor ciencia-ficcié i que és
bastant dificil d’aplicar a la nostra realitat. No hem amagat que és un procés
complex i que demana planificacid, rigor i probablement assessorament,
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perd és realitzable i en alguns aspectes amb una relativa facilitat, com
veurem en I'apartat seguent.

L’inici d’un programa de gestié del canvi: la recollida d’informacié

[niciar un programa de gestié de canvi no és facil i com ja hem dit cal una
planificacié acurada, la col-laboracié i la implicacié de tota la institucié, etc. Es
possible perod avangar en certs aspectes i iniciar el cami cap a la millora de la
qualitat de servei. A continuacié resumim els resultats de dues enquestes apli-
cades a una biblioteca universitaria per tal d'exemplificar el que s’ha comentat
abans sobre I'is de la informacié com a element de presa de decisions i la
conveniéncia de conéixer les necessitats de I'usuari com a criteri de servei.

Es partia d’'una definicio sobre la situacié de dues seccions del servei de
la biblioteca (hemeroteca i seccid de referencia) en els termes segulents:

Pel gue fa a les publicacions periddiques és un servei que té un cost molt
elevat (el 90,6% del pressupost ordinari) i amb una percepcié subjectiva del
personal de la biblioteca d’inseguretat quant a I'adequacié del fons a les
necessitats reals dels usuaris.

Quant a la secci6 de referéncia es tenia la sensacié que la importancia
d'aquesta era, en aquesta biblioteca, molt menor en termes de servei de la
que habitualment se li dona, malgrat que I'any anterior la biblioteca havia
reorganitzat les obres de referéncia, les havia disposades en el lloc de més
facil accés, amb unes signatures topografiques molt senzilles i n’havia difés
un fullet informatiu.

Es van confeccionar dos glestionaris molt simples en els quals es dema-
nava als professors, de forma anénima i voluntaria, que responguessin sobre:
— Els cinc titols més utilitzats per ells, tant de publicacions periddiques com

d’obres de referéncia.

— El grau d'utilitzacié d’aquests serveis de la biblioteca en un any. Podien
respondre: cap, entre 1i 5 vegades, entre 6 i 10 vegades i més de 10.

— El percentatge de respostes positives en les seves demandes a la biblio-
teca pel que fa a les dues seccions. Podien respondre: menys d'un 25%,
entre el 26% i el 50%, entre el 51% i el 75%, i més d’un 75%.

- El'nombre de vegades que havien utilitzat la biblioteca en el darrer any.
Podien respondre: cap, entre 1i 5, entre 6 i 10, més de 10 i els motius
pels quals no 'havien utilitzada.

Es van rebre 31 qlestionaris sobre 171 enviats, aix0 representa un 18,1%,
perd tenint en compte que només un centenar de professors tenen dedicacio
completa en aquesta Escola Técnica Superior de la qual depén la biblioteca,
31 gUestionaris representen un 31%, la qual cosa fa que els resultats siguin
forga representatius.
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Pel que fa a l'avaluacié de la col-leccié i de I'is de les publicacions perio-
diques les dades i les reflexions son les que segueixen.

Pel que fa referéncia a la primera questio, en la qual se’ls demanava que
anomenessin els 5 titols més consultats per ells, veiem que mencionen 83 ti-
tols diferents, i la biblioteca només en disposa d'un 73,4%, li manquen per
tant 23 titols. Altres biblioteques de la mateixa universitat disposen de 4 dels
titols, aixo fa que la Universitat cobreixi el 77,1% dels titols. més usats. Obser-
vem, perd, una important dispersio de titols, menys un titol que és mencionat
11 vegades, 3 titols ho s6n per 6 persones, la resta s6n mencionats per 5 o
menys persones. Si parlem en tants per cent, la major part de les revistes no
tenen ni tan sols el quorum d'un 10%.

Quant a les altres questions, grau d'utilitzacié de la biblioteca, grau de sa-
tisfaccié en relacio a les seves demandes (respostes positives), grau de no
utilitzacié de la biblioteca (vegades que no la utilitzen) i motius correspo-
nents, trobareu els resultats exactes als quadres 3, 4, 5 i 6 respectivament.

Quadre nim. 3 Quadre nim. 4
Percentatge de respostes positives res-
Vegades que han anat a la biblioteca pecte a les demandes de publicacions
a consultar revistes, en un any. periddiques:
= CaP o - Menys d'un 25% ..ccoovceninnn. 3,.2%
- Entre1i5.. ~ Entreel 26iel50% ....c.coocenennee 2,9%
— Entre6i 10 , - Entreel51iel 75%...ccovvinnnns 38,7%
- Més de 10vegades..........cc.... 48,4% - Mésdun 75% ..ccoevriinninines 35,5%
- Respostanovalida.................. 3,2% — NOT1esponen .......coceevvvvenienns 9,7%
Quadre nim. 5 Quadre num. 6
Vegades que no utilitzen la biblioteca: Motius pels quals no utilitzen la biblio-
oY 34,5% teca:
- Perque saben que alld que
—Entre 105 i, 31 % busquenno hiés .......ccoovevevienns 62%
- Perqué desconeixen el fons ....... 9%
- Entre6i10 e 13,8% - Perqué disposen del material
al propi Departament.........c.cco..... 14,2%
- Mésde 10 ..o 20,7% - Permanca de temps .......cccooveveee 4.8%

La lectura de les dades que aporten els questionaris déna alguns sugge-
riments scbre com millorar la qualitat del servei.

En primer lloc, I'is que es fa de la col-leccié (quadre num. 3) és forgca
acceptable; recordem que hi havia una percepcio subjectiva del personal de
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no adequacié del fons. Més de la meitat dels professors —que van respondre

als quiestionaris— afirmen que utilitzen la biblioteca més de 10 vegades l'any

per consultar revistes, i aquest grau d'utilitzacié per a les publicacions perid-
diques, tenint en compte que la major part dels titols tenen una periodicitat
mensual, bimensual o trimestral és adequada.

Es evident que hi ha un percentatge elevat de professors que la utilitzen
poc, perd hem de tenir en compte els motius que es donen (quadre num. 6).
Cal precisar, a més a més, respecte als motius pels quals no utilitzen la bi-
blioteca (quadre num. 6), que el motiu: "perqué saben que alld que busquen
no hi és”(62%) es pot desglossar en dues respostes similars, perd no idéenti-
ques, un 42,8 % va respondre que sabia que les revistes no hi eren, i un
19,2% va respondre gue la biblioteca disposa dels titols actualment, perd que
hi manguen anys anteriors que son els que necessitaven.

Pel que fa a I'avaluacié de satisfacci6 en les seves demandes (quadre
ndm. 4) podem veure que ens movem en uns indexs també forga accepta-
bles, perd que sens dubte cal millorar. La biblioteca déna resposta satisfac-
toria més d’'un 50% de les vegades al 74,2 % de les demandes. Hi ha un
35,5% del professorat que obté una resposta satisfactoria més d'un 75% de
les vegades.

Resumint: els professors consulten el fons de publicacions periodigues,
I'usen, el coneixen i I'utilitzen suficientment, i valoren acceptablement la res-
posta que ofereix a la seves demandes.

Per decidir un canvi hem d’aprofitar les informacions de qué la biblioteca
disposa i les que la literatura professional ens ofereix:

— L’avaluacié esmentada que els usuaris fan del fons (quadre nim.4).

— L'index de titols present a la biblioteca és del 73,4%, malgrat la dispersio
derivada de les moltes especialitats.

— El pressupost de 'hemeroteca significa el 90,6% del pressupost ordinari.

— El preu mitja d’'una subscripcié supera les 27.000 Pta.

— L'index d'utilitzacio de les revistes és decreixent. Es a dir, probablement
es compleix la regla 80/20 que ens diu que el 80% de les demandes es
pot satisfer amb el 20% dels titols, aspecte que caldria verificar estratifi-
cant per les diverses especialitats aplicant la técnica de Pareto. Volem dir
amb aixd que I'augment de subscripcions, i per tant de cost, que significa
passar al 85% és molt inferior del que significaria passar al 90% i aixf
successivament.

— Existeix un servei d'obtencié de documents que permet disposar dels arti-
cles que no es troben a la biblioteca.

A partir de tota aquesta informacié sembla que més que incrementar el
nombre de titols presents a la biblioteca, probablement se n’haurien de subs-
tituir alguns, podriem fins i tot reduir el nombre total {i per tant el pressupost,
que és en termes relatius exagerat) i millorar els sistemes alternatius d'obten-
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ci6 de documents fora de la biblioteca. Amb aquestes mesures podriem aspi-
rar a millorar el servei (quant al contingut del fons) i reduir-ne el cost.

Tenint en compte que el nombre de titols que es reben és de més de 200,
podriem efectuar la subscripcié als 23 titols basics dels quals no disposem,
amb la gual cosa augmentariem molt el nostre nivell de resposta i podriem
eliminar un nombre important de subscripcions sense que el servei es veiés
afectat. Cal no oblidar que l'estalvi de despesa en aquesta seccié es podria
aplicar de manera més rendible a altres seccions de la biblioteca.

Respecte al questionari sobre el servei ofert per la secciod de referéncia de
la biblicteca, els resultats van ser més similars a I'apreciacié que tenia el per-
sonal de la biblioteca de I'Gs i percepcié dels professors de I'esmentat servei.

Les preguntes, com ja hem esmentat, eren les mateixes que per al tema
de publicacions periddiques. Cal fer notar que dels 31 glestionaris rebuts, en
13 casos el full de la seccié estava en blanc. '

Pel que fa a les obres de referencia més utilitzades, ens trobem amb una
dispersié menor si agrupem els manuals.

Es a dir, un 33,3% només va fer constar manuals que sén absolutament de re-
feréncia dins la seva feina (dels 28 manuals citats cap d'ells ho és més d'una ve-
gada). Deixant de banda els manuals, ens trobem que 3 professors afirmen ut-
ilitzar molt sovint normes, 4 utilitzen enciclopédies, 3 els butlletins de sumaris, 1
les bibliografies, 2 les bases de dades, 2 diferents directoris i 1 el Citation Index.

Pel que fa a les altres qliestions, grau d'utilitzacié de la biblioteca; grau de
satisfaccio en la utilitzacio de la seccid (respostes positives); grau de no utilit-
zacié de la biblioteca (vegades que no la utilitzen) i motius, trobareu els re-

Quadre nim. 7 Quadre nim. 8
Vegades que han utilitzat |a Biblioteca per Percentatge de respostes positives, respec-
ala consulta de les obres de referéncia. te a demandes a la seccio de referéncia:
= CapP e 18,8% - Menys d'un 25% ......c.ccovvienn. 23%
—Entre 1i5. i, 75% - Entre el 26% i el 50. ..cccovuvrnnne 0%
- Entre6i10. e 0% - Entre del 511 el 76%......c......... 23,2%
- Mésde 10, 6,2% — Mésd'UN75% ..covvrvririnniinnne 53,8%

Quadre num. 9 Quadre nam. 10
Vegades que no utilitzen la biblioteca: Motius pels quals no utilitzen fa biblicteca:
= CaP i 33,4% - Tenen les cbres al
_ Entreli5 26.6% Departament .....cccceevverernnnne 56,25%

o mmmmmm——— ' - Saben que les obres
- Entre 6010 6.6% no son a la Biblioteca............ 6,25%
~ M&sde 10 33,4% - No utilitzen Obres ................. 6,25%
- No donen motius.........cccooeveen. 31,25%
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sultats exactes als quadres 7, 8, 9 i 10 respectivament i passem ja a comen-
tar la informacié gue podem extreure d’aquestes dades.

Dels resultats del questionari es pot deduir, en primer lloc, que el fons és
poc utilitzat perqué els usuaris ja tenen les obres necessaries als seus Depar-
taments. Observem que el tant per cent d’obres que tenen als Departaments
s’ha elevat molt, recordem que en el cas de les publicacions periddiques els
fons en els Departaments era només d'un 14,2%. El grau de satisfacié quan
utilitzen el servei és moderadament acceptable.

Sembla, perd, que tant la reorganitzacié com la nova ubicacié (accés més
facil, retolacié diferent, etc.) de la secci6 feta el curs passat no han suposat
per als professors una millora del servei. Aquest és doncs un bon exemple de
com es poden prendre decisions equivocades perqué no es disposa de prou
informacio.

Per tant, els canvis han d’anar en una altra direccio. La biblioteca no ha de
fer despeses excessives en aqguest servei, si té en compte les necessitats i
expectatives dels professors, probablement ni fa millora del fons augmentaria
la satisfaccié ja que no podem oblidar que els fons no sén utilitzats perque
tenen les obres als Departaments. Els professors acudeixen, pero, a la biblio-
teca quan tenen demandes, i si una re-ubicacié del fons no els ha suposat
una millora, probablement els canvis en una altra direccio, podrien passar per
potenciar la figura del bibliotecari de referéncia, que els assessorés i fos ca-
pa¢ de resoldre les seves demandes amb precisio, fiabilitat i rapidesa.

Aquests dos son uns exemples molt simples d’us d’informacid, perd ens
obren la porta a tot tipus d'aprofundiment amb la utilitzacié de metodologia
una mica més complexa, que en alguns casos ja hem citat.

Ens referim a instruments prou coneguts com: I'estratificacio per separar en
grups o categories d’'usuaris que intuim que tenen necessitats diferents; els
diagrames de dispersié per analitzar relacions entre dues variables (per exem-
ple: Departaments universitaris i tipus de serveis, antiguitat a la universitat i va-
loracio del servei, etc.) i diagrames de Pareto que ens permetrien per exemple
en I'avaluacié del servei de publicacions periodiques verificar la relacié 80/20.

Obviament tots aquests instruments estan enfocats cap a la part final del
circuit de servei, és a dir la que és més a la vora de 'usuari perd, com s’ha dit
abans, el sistema proposat implica una autoavaluacié completa de tot el sis-
tema, per a la qual existeixen instruments com els diagrames de flux que per-
meten representar els circuits per identificar oportunitats de millora; instru-
ments de mesura de punts critics (indicadors, formularis, enquestes) que ens
donaran informacié sobre les disfuncions en els nostres processos de feina, o
el diagrama d'lshikawa que ens permetra analitzar possibles causes interrela-
cionades d’'un problema préviament definit.

Aquests i d'altres instruments permeten disposar d’elements de decisié en
el procés de millora constant que hem definit abans. En la mesura que les de-
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cisions a prendre impliquin modificacions en I'organitzacié es fa necessaria,
com s’ha repetit nombroses vegades, la implicaci6 global de 'organitzacié
especialment dels nivells directius, la qual cosa, per acabar, ens porta a re-
cordar un cop més que un procés de millora de la qualitat de servei, és tant
un proces técnic com una decisié estrategica que implica la voluntat de fer-
ho i 'assumpcid de les seves conseqglencies.
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