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La gestio del
canvi a les biblioteques'’

MAURICE B. LINE *
TrRADUCCIO: VINYET PANYELLA

L'autor d'aquesta conferencia descriu els elements necessaris per
gestionar i dirigir ef canvi que ens acosti cap a un nou model de biblioteca.
Analitza els motius que ens porten al canvi, com s'inicia aquest i com es pot as-
solir. Al mateix temps identifica els punts febles comuns a les biblioteques i els
obstacles que s'hi poden oposar.

Per qué cal canviar

No parlaré de gestié de biblioteques en termes generals; és un topic ex-
cessivament generic. En canvi, parlaré de com s’ha de dirigir el canvi a
les biblioteques, que inclou aspectes importants de gestid. Abans perd, voldria
donar la meva definicié de biblicteconomia: /a gestio dels recursos d'informacio
per a la gent. Es facil pensar en les biblioteques com a magatzems de liibres,
Unicament, perd crec que 'Unica rad per la qual les biblioteques tenen llibres és
perque els llibres contenen informacié. En segon lloc, mai no hem d’oblidar que
les biblioteques sén fetes per a la gent, no per als bibliotecaris. Aquests hi sén
per prestar un servei. |, en tercer lloc, aguests recursos han de ser gestionats, al-
trament no podrem prestar un bon servei.

Si contemplem les pressions i les gliestions que han d’afrontar les bibliote-
ques avui dia, veurem que aquestes sén nombroses. Pressions econdomiques,
evidentment: hi ha forca menys riquesa en el sector public i també molta menys
en el sector privat, de manera que hem de gestionar, a fi de comptes, molts
menys diners alhora que el volum de publicacions que s’edita anualment encara
creix, tant en forma de llibres com de publicacions periddiques. La varietat de su-
ports de la informacié també va augmentant: llibres i periddics se les han d’heure

* Ex-Director General de la Divisié de Ciéncia, Tecnologia i Industria de la British Library.
1.Transcripcié de la conferéncia que dicta el Dr. Maurice B. Line a la Biblioteca de Catalunya,
patrocinada pel British Council de Barcelona, organitzada per la Biblioteca de Catalunya i el
Col.legi Oficial de Bibliotecaris-Documentalistes de Catalunya, el 30 de novembre de 1992.

-66—



(1983 [TEM Num. 12 ]

amb suports audio-visuals, suports electronics i I'accés en linia. No solament
hem de tractar més informacié amb menys diners, sind que la gent espera més
de les biblioteques a mesura que la revolucié electronica avancga. Les seves de-
mandes es tormen cada vegada més nombroses i complexes. Per tant, alhora,
tenim més usuaris, més informacié, més demandes i recursos més escassos.

Hi ha un gran nombre de pressions politiques promogudes des del govern;
nosaltres, a Anglaterra, en som especialment conscients. Algunes d’aquestes
pressions sén positives. Es raonable que s’esperi que les biblioteques valorin els
diners. També és racnable que siguin responsables dels recursos econdomics
que gasten. El que no és racnable és que s’esperi que servim nomes necessitats
a curt termini o €l mercat més immediat. Ha estat molt perjudicial que en els anys
més recents en tota 'Europa occidental s’hagi concentrat la importancia del
mercat només a curt termini, com si el mercat fos quelcom fix i no intercanvia-
ble, mentre que, com tots sabem, els mercats poden ser manipulats i han estat
manipulats. Amb tot, 'émfasi en el servei al mercat és un punt important. Ens en-
tretenim parlant d’usuaris, perd els usuaris sén, per definicid, la gent que ens uti-
litza. | la gent que no ens utilitza? Hauriem d’observar I'objectiu del nostre mer-
cat, que és la gent que hauriem de servir, i mirar quanta d’aquesta gent realment
servim. En altres paraules, penetracié de mercat. Si vostés fabriquessin xocolata,
haurien de saber quanta gent té interés a menjar-ne i veure quin percentatge
d’aquest mercat potencial peden abastar. Les biblioteques tenen una idea molt
limitada del tant per cent de clientela potencial que abasten. Vaig portar a terme
un treball sobre avaluacié de funcionaments a Dinamarca i la biblicteca univer-
sitaria on vaig treballar no tenia nocié que abastava només un significatiu tant per
cent d’estudiants d’aquella institucio. | vostes, ¢poden respondre sobre la seva
biblioteca? Aquesta pregunta és una de les que necessiten resposta tant en bi-
blioteques publiques com universitaries.

A causa dels pocs recursos econdmics es demana a les biblioteques que to-
quin cada vegada més de peus a terra. Aixd no és tant interessant com quan hi
toguen els altres, per exemple els contribuents, perd amb tot s’espera que siguem
més autosuficients, i aixd pot voler dir obtenir-ne algun guany. Aixo és limitat, perd
les biblioteques es veuen obligades a considerar quins guanys poden obtenir per
si mateixes. Utilitzem els nostres recursos de manera eficag? Estem instal-lats en
articles cars: edificis, equipaments, col-leccions bibliografiques, coses que consti-
tueixen recursos complexos i cars. S'utilitzen plenament? Sabem exactament
quants recursos demanem? Com definim els recursos que ens calen de debo? Fa
uns anys es va fer un estudi en tres biblioteques universitaries, a Anglaterra, cap
d’elles gaire ben dotada economicament, i es van tenir en compte els llibres que
s’havien adquirit per als estudiants. Un 40% dels llibres que s’havien comprat en
un any per als estudiants no havien estat utilitzats al llarg dels tres anys seglents.
Aixo vol dir que aquelles biblioteques no havien triat adequadament o que tampoc
no s’havien assegurat que els seus recursos s'utilitzarien completament.
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He criticat el pensament a curt termini. Hi ha biblioteques que no serveixen
les necessitats del present immediat. Serveixen necessitats més a llarg termini:
les dels investigadors i estudiants del futur. Com es poden protegir els valors a
llarg termini en una societat que viu en I'ética de “I'usar i llengar”? Com podem
saber si estem donant valor als diners? Actualment s'atorga molta importancia, a
Anglaterra per qualsevol cosa, a !'avaluacié del funcionament. Esdevé d'interes
universal. El Ministeri d’'Educacié de Dinamarca em va demanar que portés a ter-
me un conjunt d’avaluacions de funcionament gue havien estat experimentades,
com he dit, en una gran biblioteca universitaria. Estem satisfets amb els resultats.
La intencié és d’aplicar en el futur les avaluacions basiques a totes les bibliote-
gues universitaries daneses de manera que puguin comparar-se matuament les
unes amb les altres i d’aquesta manera el govern pugui atorgar-hi millor els re-
cursos, perd el més important és que les biblicteques puguin saber per elles ma-
teixes el seu grau d'eficiéncia i com sén d’eficaces, si proveeixen el seu mercat,
quin és el grau de satisfaccio d'aquest, i tot aixo.

Han de cobrar, les biblioteques, pels serveis? Si han de cobrar, ¢per quins
serveis? Quant? A qui? El concepte de serveis de “valor afegit” ha esdevingut
molt important. Hem de definir qué son serveis basics, que haurien de ser gra-
tuits per a tothom i quins soén els serveis de valor afegit, és a dir, serveis addicio-
nals en els quals la biblioteca inverteix recursos extraordinaris | que és raonable
cobrar. Aquest és un gran problema que, a Anglaterra, triga a resoldre’s.

Les biblioteques han parlat sempre de cooperacio, tot i que n'han parlat més
que no pas I'han practicada —la cooperaci¢ és un tema excel-lent per a congres-
sos de bibliotecaris. Sé¢ de I'opinid que la cooperacié ha comengat a deixar pas
a la competitivitat. Ara les biblioteques es troben competint les unes amb les al-
tres per mercats similars. Per exemple, a moltes ciutats angleses, el medi empre-
sarial necessita serveis d’informacié i la biblioteca publica i dues o tres bibliote-
ques universitaries totes competeixen per tal de prestar aquest servei cobrant.
Quan les biblioteques presten a una altra un altre servei, per exemple, de préstec
interbibliotecari, ja no ho fan gratuitament. Esperen el pagament pels llibres que
lliuren a una altra biblioteca. Aixo és ben assenyat. Al cap i a la fi, les biblioteques
no obtenen els llibres de franc dels llibreters, de manera que, ¢per qué els han
d’obtenir de franc d’altres biblioteques? Per qué ha de pagar la biblioteca pres-
tataria? L'operativa global de les biblioteques esta basada més en elements co-
mercials, cosa que fa pensar amb mentalitat més competitiva i més comercial.

El vell model d'institucié académica era aquella en que els estudiants eren en-
senyats i la biblioteca feia de suport a I'ensenyament. Els professors adregaven
els alumnes a les biblioteques a buscar llibres, i els estudiants manlievaven els fli-
bres o els consultaven a la biblioteca. Estic convengut que, actualment, s'esta
evolucionant vers un nou model. La major part del cost de les universitats és el
cost del professorat; a Anglaterra és un 70%. En tota I'Europa occidental les uni-
versitats estan en expansié perque els governs disposen que la major part dels
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estudiants cursin estudis superiors. Els pressupostos de les universitats no po-
den afrontar aquesta expansid. Una solucid per als professors és per mitja d'au-
les cada vegada meés grans, perd aixd no és una solucid totalment satisfactoria.
La nova tecnologia esta fent el possible per possibilitar I'ensenyament dels alum-
nes més pel seu compte. Aixd és una cosa profundament positiva; si els estu-
diants surten d’una institucié académica sense capacitat d'aprendre per si ma-
teixos, sense capacitat de saber on trobar informacié, sense capacitat d'utilitzar-
la i sense capacitat de valorar-la i d’avaluar-la, al meu entendre no hauran estat
ben formats. Aixd és for¢a millor que anar escoltant lligons, com si els estudiants
fossin un globus que es pot inflar de coneixements. D’altra banda, les coses
canvien tan rapidament que tots nosaltres necessitem formacié continuada. Per
tant, un estudiant t¢ més bona base si sap com ha d'aprendre que si ha estat
ensenyat merament com si el coneixement s’ajustés a un temps fixat.

El nou model d’educacié superior no sera el de les biblioteques com a suport
de 'ensenyament, sind el dels professors que es fonamenten en els recursos
educatius.

Aixd ens condueix vers un nou model de biblioteca, si és que encara la po-
dem denominar biblioteca. Sera una instituci¢ ubicada en I'autentic cor de la uni-
versitat i no al marge d’aquesta, que integrara libres, revistes, mitjans audio-vi-
suals, mitjans electronics, programes per a I'autoaprenentatge i equipaments
d’aquesta mena; formara part de la xarxa universitaria i s'integrara en el sistema
informatic de la universitat. No ens hi encaminem de pressa, pero es va en
aquesta direccio. Cada vegada hi ha més i més programes educatius. Estic se-
gur que d’aqui a uns cinc anys veurem una mutacié important; d’aqui a deu
anys, estic convengut que haurem contemplat una revolucié. Les biblioteques,
jestan preparades per afrontar-ho? Moltes no ho estan. Molts bibliotecaris no en
volen saber res; alguns pensen alld de “jo ja m’hauré jubilat, i per tant no cal que
me’n preocupi”’. Aquesta no és una actitud satisfactoria. Hi ha obstacles vers
aquest tipus de canvi que s’acosta; als professors no els agrada la idea que se
n’haura de reduir la plantilla. També hi ha pocs programes educatius, en aquest
moment, perd augmentaran. El problema més gran, des del punt de vista d'una
biblioteca, és que les biblioteques sén excessivament poc ambicioses en si; no
tenen prou visié de futur ni imaginacio.Hi ha dues altres raons que fan que el
canvi sigui inevitable: la tecnologia electronica i el creixement del sector privat de
la informacio. Les biblioteques no competeixen Unicament entre elles mateixes,
sind que ho fan amb el sector privat de la informacié de manera creixent, que ara
esta en diposicié d'actuar en ambits on abans actuaven només les biblioteques.
Hi ha el perill que bona part d’activitats interessants i d’altra banda, activitats que
puguin ser cobrades, es portin a terme des del sector privat. A més a més, per
mitja de la tecnologia és possible que molta gent rebi informacio a casa i al lloc
de treball, i que, per tant, no els calgui anar a les biblioteques. Aixi les coses,
(auin sera el paper de les biblioteques? ¢Per qué la gent ha d'anar a les bibliote-
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ques si es poden asseure davant de I'ordinador personal i obtenir la informacié
directament? Hi ha respostes per a aquestes qlestions, perd les biblioteques les
han de saber trobar.

Els punts febles comuns de les biblioteques

Hem d’acceptar que, actuaiment, el canvi és una forma permanent de vida.
Aixd també vol dir que s'ha d’estar preparat per a continus canvis. El canvi a les
biblioteques no és facil. Ve a ser com fer ballar els dinosaures, i fer canviar els bi-
bliotecaris és com fer carreres de cargols. He fet treballs sobre els punts febles
de les biblioteques arran de les observacions que he pogut fer al llarg del temps
en qué he treballat com a assessor en diverses biblioteques i centres de docu-
mentacio del sector public i privat. Els mateixos punts febles es repeteixen una i
altra vegada (alguns figuren a la llista de la taula 1).

Taula 1
Els punts febles comuns de les biblioteques
- Funcionament més per proces- - Productivitat baixa
SOS que per objectius - Motivacié escassa
- Infraoptimitzacié en la distribu- - Compromis escas
ci6 de recursos - Poca implicacié
- Visié més interna que externa -~ Poca comunicacié interna
- Procediments poc eficients - Poca comunicacié externa
- Estructura de personal feixuga - Més dirigisme que direccid
- Llargues cadenes de comanda- - Manca de perfils adients
ment - Arrencar els problemes d'arrel
- Poca delegacio de responsabili- - Defalliment quan cal actuar
tats - Direccio feble de les reunions

El que wull dir amb funcionament més per processos que per objectius és
que la major part de biblioteques estan organitzades en departaments: d’adquisi-
cions, préstec, etcetera, i es corre el perill que la globalitat de la biblioteca es faci
funcionar per raé de les seves activitats en si, no per les funcions que ha de com-
plir ni per les necessitats dels usuaris. Una biblioteca s’ha de fer funcionar
d'acord amb els interessos dels usuaris i dels objectius que la defineixen, no pels
processos que s’hi porten a terme: no I'han de fer funcionar els catalogadors, ni
els que fan les adquisicions, ni els del préstec.

M’'he referit a la Infraoptimitzacid en la distribucié de recursos. comentant
com tres biblioteques universitaries britaniques no gestionaven bé el seu pressu-
post d’adquisicié de llibres.
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Si les biblioteques no utilitzen millor els diners que reben els sera dificil obte-
nir-ne més gquan en demanin. Algunes de les biblioteques que m’han demanat
que analitzés al-leguen que tenen una dotaci6 escassa, perd quan veig el que en
fan és evident que no la utilitzen correctament, i per tant no vull recomanar que
se'ls atorguin més recursos fins que no facin millor Us del que tenen.

Visid més interna que externa: clarament, les biblioteques haurien de mirar
més enfora, cap als usuaris, que endins, vers si mateixes. Molts procediments
son ineficagos. Sé6¢c un gran partidari d’usar diagrames. Si vostés diagramen una
operacid, sovint poden observar de manera immediata com hauria pogut millorar
i simplificar-se. A les biblioteques, molts processos no s’han modificat des de fa
decades. Estic cansat de sentir a dir que les biblioteques estan infradotades de
personal sense que se n’hagin analitzat els sistemes i procediments de treball; si
ho haguessin fet, la major part s’haura estalviat una gran part de temps i d'es-
forgos de la seva plantilla.

Estructura de personal feixuga: la major part de biblioteques que conec te-
nen massa personal envellit laboralment i poc personal jove; la proporcio és equi-
vocada. La plantilla de comandaments executa molts treballs que podrien ser
portats a terme a dos o tres nivells inferiors. Aixo vol dir que la plantilla amb meés
responsabilitats esta sobrepagada, mentre que la de nivells inferiors és poc nom-
brosa i inframotivada.

Llargues cadenes de comandament: els nivells jerarquics perpetuats, com-
porten que la gent de nivells inferiors no mantinguin vinculacions amb la gent de
dalt llevat que sigui a través d'una liarga cadena, supervisor rere supervisor rere
supervisor.

Poca delegacié de responsabilitats: els bibliotecaris son, en general, gent
gue delega malament. No tenen la voluntat de deixar fer, no tenen voluntat de
deixar el personal lliure i permetre-li que exerceixi la responsabilitat com a cosa
propia. Delegar feina no és el mateix que delegar responsabilitat. Delegar feina
vol dir “aneu i feu aix0”. Delegar responsabilitat vol dir “sou responsable d’aquest
treball, per a bé i per a mal”.

Baixa productivitat: he fet I'estimacié que les biblioteques universitaries que
he estudiat tenen un infrafuncionament d’'un 25%. No és una exageracio, he vist
com algunes biblioteques milloraven substancialment fa només un parell d’anys.
El que jo faig, expressament, no €s el mateix que molts assessors que, hi van, es-
criuen un informe, en cobren I'import i marxen. Aixd, generalment, és poc Gtil per-
que la biblioteca sempre pot trobar motius per rebutjar l'informe. Sempre hi troba-
ran un o dos errors on es podran agafar per desacreditar-ne la totalitat. Pero fins i
tot si I'informe és del tot encertat, no deixa de ser /'informe de l'assessor. El per-
sonal no I'ha fet seu. El personal ha d’entendre per si mateix per qué ha de can-
viar i per qué és necessari el canvi. El que jo faig és ajudar-los al llarg del procés
de canvi un o dos anys, potser tres, “portant-los de la ma” pel traumatic procés
de canvi. Aquest sistema s’ha experimentat de manera forga eficag i ha permés
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que algunes biblioteques remuntin des de situacions de depressi¢ a una situacio
molt més productiva, més eficient i de molta més autoconfianga. Aixd només pot
succeir si el personal s'adona de les giiestions que necessita preguntar i troba to-
tes les respostes per si mateix. El canvi ha de ser el seu, no el meu.

Motivacié escassa: s'esdevé perqué hi ha massa poca delegacié, massa po-
ca responsabilitat, massa poca implicacié. Sovint el personal no sap ni que passa
a la biblioteca ni per qué. La comunicacio interna és sovint minsa; la comunica-
cié externa també ho és: cal comunicar amb els usuaris i veure alld que la biblio-
teca pot fer per ells i, encara més important, esbrinar el qué volen. Moltes bibliote-
ques pensen que saben allb que els seus usuaris volen, perd si fessin enquestes
de mercat sovint es trobarien amb sorpreses. Resulta que es fan coses que la gent
no necessita mentre que, alhora, la gent vol serveis que no se’ls ofereix. E! mar-
queting és, incidentalment, una altra area on ens cal projectar esforgos de futur.

Dirigisme més que direccid: molts caps son- dirigistes; donen ordres. El que
la gent demana a un cap no és dirigisme, sind sentit de direccid.

Manca de técniques adients: com ara diagramacid, calcul de costos i de
funcionament, avaluacié, margueting, analisi de sistemes, i tot aixd: molts bibliote-
caris no tenen les técniques adequades per al canvi, i se senten insegurs quan
se’ls demana canviar.

Arrencar els problemes d’arrel: hi ha una mala herba que en diem ortiga
punxant. Si es toca amb suavitat, punxa. Si s’agafa fort, no punxa. El que fan
moites biblioteques quan els arriba un problema és tocar-lo lleument i deixar-lo en
lloc d’agafar-lc fort i arrancar-lo, de manera que es pugui resoldre. Hi ha la
tendéncia a esquivar els problemes.

Defalliment quan cal actuar: no totes les coses sén necessariament pro-
blematiques; hi ha qliestions de futur que cal afrontar o accions que cal portar a
terme. Sovint els bibliotecaris saben qué cal, perd d’'una manera o altra no poden
posar-ho en marxa per si mateixos.

Direccié feble de les reunions: Moltes biblioteques passen molt de temps
fent reunions. De vegades, I'objectiu és inconcret, la reunié esta mal preparada i
mal dirigida; dues o tres persones monopolitzen la discussié, no s’arriba a cap
acord i la reuni6 es perllonga excessivament. Les reunions ben planejades i acon-
duides poden estalviar temps i evitar frustracions. Poden comportar una partici-
pacié més real i una implicacié més gran, i ajudar a clarificar i arribar a acords.

Com assolir el canvi?

El canvi és necessari alhora per afrontar els canvis externs i per eliminar feble-
ses. Com es pot assolir el canvi? En primer lloc, el personal ha d’entendre’n la ne-
cessitat. Se li ha d’exposar €ls tipus de problemes i de glestions que jo els he ex-
posat a vostés. Han de comprendre que no es poden guedar on es troben. Han
de veure quina mena de canvi es necessita per assolir una nova situacid. Han de
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creure que poden aconseguir canviar, han de tenir confianga en si mateixos. |
han de tenir la capacitat de fer-ho; amb aixd em refereixo als perfils. S’han de
sentir implicats de dalt a baix en el procés de canvi. | de “baix a dalt” vol dir fins a
baix de tot, incloent-hi el personal administratiu i el nivell més inferior d’ajudants. |-
han de fer seu el canvi. Fer-lo seu vol dir ser critics. Si hi ha algun missatge que
voldria que els arribés especialment és el de I'apropiacié. Ha de ser el seu can-
vi, se I’han d’apropiar. Si vostés imposen el canvi entre la gent, no els agradara.
Si és el seu propi, el gaudiran. Després de tot, les nostres vides sén plenes de
canvis. Comprem coses noves, canviem de cotxe, canviem de casa. Hi ha gent
que fins i tot canvia de marit o muller. Si es veuen obligats a canviar de marit o

Taula 2
Com assolir el canvi?

El personal ha de
— comprendre la necessitat de canviar,
— veure que el canvi és una necessitat,
- creure que el canvi és a I'abast,
— tenir 'habilitat i confianga que es pot aconseguir
— sentir-se implicat en el procés de canvi
- FER-LO SEU

Analisi exhaustiva'
Afirmacié de I'objectiu
Visi6 a llarg termini
Planificaci6 estrategica
Definicié de prioritats
Explicacio a I'entorn de mercat (usuaris)
Perfils de ruptura
Experimentacié de delegacions:
— en projectes de treball
— en equips de treball
Nova estructura;
- d’organitzacié
- de presa de decisions

1. L'autor juga amb el doble significat de les sigles SWOT i corresponents a "Strengths”
(resistencies), “Weaknesses” (febleses), "Opportunities” (oportunitats) i Threats (temors).
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de muller, probablement no els vindra de gust de fer-ho. Perd si ho volen fer,
anira bé: és el canvi de vostes.

L’analisi exhaustiva és un sistema de posada en marxa del canvi. Es reuneix
el personal i se li fa identificar les resistencies, les febleses (que son moltes més
que les seves resisténcies). Les oportunitats i els temors. Es una bona manera
d’observar alld que cal que sigui canviat. Normalment, el personal és sincer so-
bre les seves febleses, tot i que la llista completa €ls pot causar una certa alar-
ma. Una altra manera d’iniciar-lo és anar pels despatxos preguntant a cada
membre de la plantilla que respongui tres preguntes: “4,Quins sén els problemes
gue haura d’afrontar la biblioteca al llarg dels propers cinc anys?” “;Quins sén
els principals problemes que haura d'afrontar el seu departament a la biblioteca
els propers cinc anys?” i “; Quins son els principals problemes que haura d'afron-
tar voste a la biblioteca els propers cinc anys?”. Moltes biblioteques sén massa
grans per reunir tot el personal junt alhora, i per tant, aixd s’ha de fer per grups.
Jo poso molt d’interés a organitzar el que he denominat “grups en diagonal”, en
els quals es barreja gent de diversos nivells | departaments. Convé no ajuntar el
personal de les mateixes categories laborals. La plantilla dels nivells intermitjos i
inferiors hi contribueixen amb idees excel-lents; no ha de sorprendre, perque es
troben més a prop de la realitat i dels usuaris que €ls nivells de comandament

Taula 3
L’inici del canvi

Analisi exhaustiva
resisténcies
febleses
oportunitats
temors

Declaracié de les gliestions primordials:
vers la biblioteca
vers el departament de la biblioteca
vers cadascl

Es important treballar en grups “en diagonal”
-personal de diversos departaments i de diversos nivells professionals.
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meés alts, que sovint viuen tancats als seus despatxos. Els “grups en diagonal”
també poden contribuir enormement a ajudar la plantilla a comprendre’s mutua-
ment i a considerar la biblioteca com una globalitat.

Visi6 a llarg termini. Cal tenir la visio vers on va la biblicteca. No s’ha de plani-
ficar només per a dos, tres, guatre o cinc anys. Cal tenir alguna idea de qué es vol
que sigui la biblioteca d’aqui a deu, quinze o vint anys. El més important és tenir-
ne la visi®, més que la direccid, correcta. Dins de la visid, la planificacié estrategi-
ca, una planificacio a cinc anys vista pot ser molt eficag. Aixd.vol dir que les biblio-
teques han de definir les seves prioritats i veure com les hauran d’assolir.

Explicacié a I’entorn de mercat (usuaris). Si vostes poden posar el perso-
nal en contacte amb el que de debd pensen i necessiten els usuaris, sovint que-
daran impressionats i sorpresos, pero aixd els estimulara a pensar-hi de nou.
Perfils de ruptura: aixi seran habils per canviar. Experimentacié de la delega-
cié: fer circular la feina avall. La gent sovint pensa: “ aixd només ho puc fer jo”,
perd rararment és cert. El que un pot fer ho poden portar a terme dos o tres ni-
vells inferiors més. Treball en projectes: forga activitats a les biblioteques en un
futur es poden definir per mitja de projectes. Suposem, per exemple, que cal au-
tomatitzar els catalegs. AixO es pot definir com a projecte, i vostés poden dissen-
yar un equip entre el personal de la biblioteca (un equip en diagonal) que hi tre-
balli. Potser volen fer un estudi de mercat; pot convertir-se en un altre projecte.
Séc partidari del treball en projectes perque déna I'oportunitat a les biblioteques
de trobar solucions als problemes: s’ha d'analitzar el problema, explorar les solu-
cions-i veure com trobar-ne la millor. Alhora, es constitueixen eguips i aixd ajuda
a conduir la biblioteca per objectius i no per processos.

Estructures d’organitzacié: he esmentat que les biblioteques tenen exces-
sius caps i que les estructures d’aquestes son jerarquiques. Més aviat crec en
pocs nivells de comandament. Probablement vostés no poden alterar el nombre
de nivells de la seva plantilla laboral. Potser en tenen set o vuit, de nivells, perd
aixd no vol dir gue corresponguin a set o vuit nivells de responsabilitat. No hi ha
cap motiu que impedeixi al nivell set que despatxi directament amb el nivell qua-
tre. Els nivells de control intermig poden ser tallats. Aixi poden horitzontalitzar
més I'estructura, més gent de nivells generals pot sentir-se mes implicada i com-
promesa en contacte amb I'intermig i amb el nivell més alt.

Estructures de presa de decisié. De vegades pregunto a les biblioteques
on i qui pren les decisions. Preguntin-s’ho vostés mateixos. No és facil de con-
testar, perqué en bona part de biblioteques no se sap. El director pren algunes
decisions, altres es prenen en nivells inferiors, algunes es prenen amb el canvi de
practica gradualment (si vostés alteren la practica durant uns anys, acabara en
una nova orientacié). La globalitat del procés de presa de decisions sovint s’es-
devé sense planificaci¢ i per atzar, i la impaortancia de la decisié pot no guardar
relacid amb el nivell de responsabilitat en qué s’ha pres. Les estructures de presa
de decisions a les biblioteques sén vagues, incoherents i imprecises.
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Qualitats que es demanen a un cap

No es pot iniciar el canvi sense liderat. La taula 4 és el producte d'un curs in-
tensiu sobre gestié que un grup de nosaltres varem organitzar per a personal di-
rectiu a Anglaterra, i en una sessié vaig mirar de fer-los definir les qualitats desit-
jables per tal de ser un bon directiu. Aquesta és la llista que en va sortir; moltes
de les caracteristiques no necessiten ser comentades, perd algunes si.

Sensacié de seguretat. Un cap que se senti insegur no delega; més aviat es
tanca com un eremita ¢ es torna dominant. La inseguretat pot conduir al tanca-
ment o a la dictadura. Només un cap gque se sent segur pot barrejar-se entre la
plantilla del personal i sentir que encara és el cap. Els caps que no es poden ba-
rrejar amb la gent probablement no se senten segurs.

Habilitat per obrir-se pas en situacions complexes: saber veure quin és el
cami a seguir enmig de la complexitat d’operacions i activitats; capacitat per
obrir-s’hi cami.

Taula 4
Qualitats que es demanen a un cap
— Sensaci6 de seguretat — Habilitat per aconduir
- Compromis les pressions
- Integritat - Intelligéncia
- Imaginacid¢ i previsié — Capacitat de decisio
-~ Mentalitat analitica — ldees clares sobre direccid
~ Habilitat per saber-se obrir-se — Humilitat: habilitat per escoltar
pas en situacions complexes - Flexibilitat
— Energia — Capacitat d’aproximacic¢ i
— Resisténcia : accessibilitat
- Lleialtat — Imparcialitat
vers la institucié — Afectivitat combinada
vers la biblioteca amb obijectivitat
vers el personal — Sentit de I'hnumor
— Habilitat politica — Capacitat
~ Delicadesa de comunicacié
vers I'entorn. — Entusiasme
vers els usuaris — Persisténcia
vers el personal - Franguesa
— Cura i interes vers l'usuari i €l — Capacitat de fer
personal rutllar les coses
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Habilitat politica: per habilitat politica entenc I'habilitat de saber com
convencer les instancies superiors, autoritats locals, industrials o tothom que cal-
gui que cal fer el canvi i els recursos que calen a la biblioteca per portar-lo a ter-
me. AixO requereix facilitat de paraula i saber el moment oportd en qué cal parlar.
Delicadesa vol dir estar alerta i ser receptiu vers I'numor de la gent del voltant.
Sé de molts caps que estan convenguts que la seva biblioteca és meravellosa i
que el seu personal és completament felig. Sovint s'enganyen. He treballat en di-
verses biblioteques d’aquesta mena i quan parlo amb el personal la imatge que
ddna és completament diferent.

Curai interés vers els usuaris i el personal. Les biblioteques sdn organitza-
cions de serveis, i han de tenir-ne cura. | quan dic cura no vull dir pretensié de
semblar acurat. No queda bé anar voltant per la biblioteca preguntant al personal
“¢Com va, aixd?”; resulta artificial. Vostes han de demostrar al personal que real-
ment se’n cuiden, i el personal respondra. Un tracte calid i sol-licit es enorme-
ment important. Cal que les biblioteques demostrin la mateixa sol-licitud als seus
usuaris. El tracte al client ha esdevingut un tema popular. Potser que els expliqui
un exemple de descuranca vers la clientela. Fa tres o quatre anys jo era a
Jamaica, i un america hi havia arribat des de Nashville via Miami. Va explicar que
mentre feia cua per recollir la tarja d’embarcament, I'nome que tenia al davant es
comportava de forma extremadament grollera amb la noia del taulell. Quan li va
arribar el torn va dir a la noia: “Realment, voldria felicitar-la pel seu comportament
tan pacific, tan amable i tan pacient amb aguest home tan desagradable”. “Beé”,
va respondre ella, “ens han educat per a aix0”. “Sf”, va respondre ell, “les edu-
quen per afrontar situacions aixi, perd aquesta ha estat francament excepcional.
Aquest home es comportava de manera insultant vers vostg”. “Bé”, contesta ella,
“hi ha quelcom que jo sé i que ell no sap”. “Oh”, digué ell, “ qué és?". Ella va res-
pondre: “ell se n'ha anat cap a Miami mentre que la seva maleta viatja cap a
Tokyo”. Siguin sempre ben amables amb les noies dels taulells dels aeroports.
Accessibilitat. Sovint els caps diuen: “la porta del meu despatx sempre és ober-
ta”. Pot ser, perd ningu no hi entra perqué el cap fa tanta por que ningd no gosa
acostar-s’hi. L'accessibilitat és qlestié de caracter, no d’obertura de portes.

Sentit de ’humor. Em sembla que aix0 és molt important; es pot ser seriés
sense ser solemne. L’entusiasme es comunica per si mateix. Si el cap és entu-
siasta i engrescador, el seu personal s’hi tornara. Si és depressiu i pobre d'espe-
rit, el personal també s’hi tornara.

La llista és llarga. Qualsevol cap que tingui totes aquestes qualitats probable-
ment sera com I'arcangel Gabriel. Perd en tot cas, és una bona liista.

La motivacié del personal

¢, Com mativen el personal de la Biblioteca per al canvi, vostes? El personal es
motiva quan fa seva la necessitat del canvi, quan és el seu canvi, com ja he dit.
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Quan tenen un cap que els dona suport. Quan saben que el seu cap demana el
- canvi, perd també els ajuda a portar-lo a terme; quan poden comptar sempre
amb el seu suport. | quan em refereixo al cap, no vull dir només el de més amunt,
sind els caps i responsables de tots els nivells. Quan el personal presta un bon
serveil i se’n senten recompensats, és reconfortant prestar un servei i veure con-
tents els usuaris. Malauradament, molts caps soén forca distants dels usuaris i mai
no €ls veuen la cara. Per exemple, els catalogadors en el fons treballen per als
usuaris, perd no ni tenen idea de la reaccié dels usuaris davant dels catalegs; aixo
no pot ser bo de cap manera. Quan el personal contribueix en una configuracié
determinada i fins i tot el personal de més baix nivell hi té alguna cosa a dir esta
ajudant la configuracié de la direccié de la biblioteca. Quan el personal té idea
d’allo que esta succeint: molta gent no té ni idea del que pensa el seu cap ni de
quins sén els seus plans. Quan la gent treballa en bons equips els equips donen
molt de suport. Ajuden la gent feble, perd si algt s’emmandreix, el mateix equip
pressiona pergué es treballi de manera més eficag amb més for¢a de la que tin-
dria el mateix cap. De la mateixa manera, el treball en equip pot ajudar a resoldre
problemes quan la gent es posa malalta; si una feina la fa una sola persona i
aquesta emmalalteix la feina no es pot fer, pero els membres de I'equip poden ti-
rar endavant. Quan el personal disposa d’'una certa llibertat per innovar: molts
caps, de tots nivells, a les biblioteques estan poc disposats a deixar llibertat a la
gent per equivocar-se. Si no s’equivoguen mai, mai no faran res. Ei cap que creu
gue només es pot equivocar ell resulta molt perjudicial. La gent ha de disposar
d'una certa llibertat d’experimentar, d’innovar: llibertat supervisada, naturaiment;
dirigida, també, perd la llibertat és essencial. L’estimul també és molt important.
Molta gent han estat fent la mateixa feina, a la mateixa biblioteca, al llarg de molt
de temps i hi queden clavats. Si es traslladen a un altre lloc de treball, I'estimul els
pot ajudar a renovar-se. Fins i tot si en el mateix lloc de treball es fixen nous rep-
tes, o si hi ha nous projectes. Els caps dels bibliotecaris també necessiten esti-
muls de renovacio; alguns arriben a carrecs de responsabilitat aviat i si no tenen
més objectius vers on anar ells mateixos gradualment s’hi poden estancar.

Obstacles al canvi

Hi ha moltes barreres al canvi. Edificis de poca qualitat: els edificis inade-
guats en els quals no es pot organitzar correctament el circuit de treball, on I'ac-
cés als fons bibliografics és incomode, etcetera, impedeixen canviar. Usuaris
conservadors: he sentit que molts bibliotecaris diuen: “nosaltres no som conser-
vadors, perd els usuaris no ens deixen canviar” o “la universitat no ens permet in-
troduir canvis”. Perd sempre és facil trobar excuses i raons per no canviar. Els
usuaris acceptaran sempre el canvi si es prova que és en benefici d’ells.
Mentalitat funcionarial: Amb aguesta expressidé em refereixo a una determinada
manera de fer que caracteritza una certa mentalitat de gent que treballa en el sec-
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tor public. “L’administracid no ens permet fer aixd”, etcétera. Fins i tot a la British
Library vaig trobar-me amb aquest problema. Llavors vaig reunir part del personal
i vam fer una llista de tot allo que voliem fer de debo, i en varem examinar tots els
punts un per un, fins que varem arribar a la conclusidé que podiem portar-ne a ter-
me un 80% . La mentalitat administrativista de “no es pot posar un peu en fals, i
cal jugar sobre segur” pot arribar a envair intensament la nostra mentalitat profes-
sional fins al punt de fer-nos creure que no podem fer coses que, en realitat, es
poden portar a terme. Sempre he actuat d’acord amb el principi de “és més facil
demanar perdd que permis”. Manca de técniques: ja n’he parlat. Por envers el
desconegut, que sempre existeix. L’Unica manera de donar-hi el tomb és ser
d’obert i comunicatiu al maxim, de manera que la gent sapiga que és el gue els
espera en ¢l futur. Inseguretat, que també m’hi he referit anteriorment. Sensacio
d’impoténcia: jo, sovint, sento que aix0 que faig a les biblioteques, d’'ajudar-les a
portar a terme el canvi que han d’afrontar, és com si fos una mena de psicotera-
pia institucional. Una caracteristica de les depressions individuals és el sentiment
d'impoténcia. “Es per culpa d’un altre. Jo no hi puc fer més”. | com més se’'n sen-
ten, menys se'n surten. Si es pot aconseguir que la persona pensi “Puc ajudar-me
a mi mateix; no séc un desvalgut”, lavors comenga a millorar. | si vostés aconse-
gueixen que el personal de la biblioteca pensi que no sén incapagos, no sera per
culpa del govern, de la universitat o de I'ajuntament, i comprovaran que per si ma-
teixos poden fer coses que els atorguin confianga i que tota la casa comenga el
canvi. Generalment, quan les biblioteques identifiquen els canvis necessaris, n'hi
ha de grans gue necessiten planificar-los acuradament i no produiran resultats fins
a uns quants anys. També n’hi ha de petites en les quals el cost economic és nul i
que el canvi es pot fer rapidament. Els animo a fer petits i grans canvis alhora.

Si poden millorar alguns aspectes aviat pensaran: “Déu meu, podem canviarl
Podem aconseguir alguna cosal”. En dues biblioteques on vaig treballar com a
assessor €l personal jove deia; “I'area d’accés és confusionaria. Es inhospita, és

Taula 5
OBSTACLES AL CANVI

- Edificis de poca qualitat
— Usuaris conservadors

- Mentalitat funcionarial

- Manca de tecniques

— Por envers el desconegut
- Inseguretat

- Sensacié d'impotencia
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bruta. Un no se’n pot sortir, hi ha mala senyalitzaci¢”, i etcetera. Per tant, es van
comprometre en el redisseny de I'area d'accés. Es sis mesos l'area es trans-
forma i el personal jove se'n sentia satisfet i emdcionat.

El meu ideal d’organitzacié bibliotecaria és com la d'una orquestra. En una
orquestra cadascu ha de tocar el seu propi instrument i tocar-lo correctament, si
no, no en formaria part. S’ha d’interpretar la mateixa musica. Si els violins toquen
El llac dels cignes i els instruments de vent toquen el Doble concert de Brahms el
resultat sera confus. Tots els musics han de tocar la mateixa musica alhora. Perd
que els mysics interpretin la mateixa pega alhora només és la glestié més ele-
mental. El que ha de fer el director és a més a més. Un director vulgar fara un
concert rutinari; un gran director fara un concert inspirat. Fara sorgir alguna cosa
extraordinaria del fons de la gent. | aixo és el que un responsable de biblioteca,
gualsevol responsable, ha de fer. Algll que pot inspirar a una plantilla de personal
canviara una rutina bibliotecaria per una biblioteca excepcional. Aixo és pot fer, i
jo ho he vist portar a terme. :

Les biblioteques sovint volen retardar el canvi fins que se’ls digui que I'han de
fer: “No podem canviar fins que no ho faci la universitat”, per exemple. Si vostés
no acondueixen €l canvi, el canvi els dirigira a vostes.
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