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0.1. Resumen

A partir de unas consideraciones generales sobre la aplicacion de la planifi-
cacion estratégica a las bibliotecas nacionales se estudia la cuestion de la gestion
del personal segtin el estudio realizado por la Biblioteca Nacional del Canada.
Asimismo, se analiza la cuestion de la planificacion econdmica de las bibliotecas
nacionales a partir de las pautas sefialadas por el Consejo de Europa.
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0.2. Abstract

From a general focus on the main problems of the strategic planning applied
to the national libraries, this paper presents a study about staff managemennt in the
National Library of Canada and, as well, the guidelines of the European Council
on economical questions in the libraries, here applied to national libraries.

Keywords: National libraries. Strategic planning. Management.

1. Introduccion

Si en los Gltimos tiempos al referirnos al factor humano en cualquier organi-
zacidn ya no se habla de “trabajadores” sino de “recursos humanos” resulta bien
evidente que este cambio se ha debido a la constatacion del papel principal, esen-
cial dirfamos, que el ser humano ha llegado a representar. Desde este enfoque, se
considera al otrora llamado “trabajador” a secas como uno de los més importantes
recursos de la organizacion, sea cual sea el tipo y los procesos de trabajo, misio-
nes, objetivos, etc., de ésta.

En modo alguno han sido en esto las bibliotecas una excepcion y, en conse-
cuencia, en estos centros objeto de nuestra atencion se han ido asumiendo pro-
gresivamente unos planteamientos que hoy por hoy ya son comunes en cualquier
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empresa. Entre las razones para este cambio podriamos sehalar fundamentalente
tres. En primer lugar, desde el punto de vista econdmico los recursos humanos
constituyen, sin lugar a dudas, el més valioso —y, al mismo tiempo, el més
caro—de los recursos de cualquier organizacion. En segundo lugar, las biblio-
tecas —Yy sobre todos las bibliotecas nacionales—, consideradas desde el punto
de vista de todas sus partes componentes, constituyen operaciones de un altisima
inversion econdmica; lo que exige una notable experiencia en la gestion para
garantizar la consecucion de sus fines y objetivos dentro de unos costes preesta-
blecidos y asumibles. Por Giltimo, la adopcidn de las més adecuadas estrategias de
organizacion y gestion implica, si se quieren conseguir los objetivos previamente
senhalados, el mayor respeto y atencion a las personas como tales, a sus capacida-
des profesionales y a sus derechos.

Sea cual sea la teoria de la gestion de la que partamos —desde los estudios
de Taylor en adelante—, hoy en dia esta totalmente admitida la excepcional
importancia de dar un adecuado enfoque a la cuestion de los recursos humanos;
de modo que temas tales como la motivacion, el grado de asimilacion de los
objetivos de la biblioteca, los indeseables niveles de estrés que un ambiente no
deseado pueden llegar a generar, la frustracion de quienes ven como el sistema
de promocion o simplemente de reconocimiento de los méritos propios es injus-
to, etc., son de vital importancia si se quieren conseguir aquellos resultados por
los cuales la sociedad invierte tan fuertes sumas de dinero en las bibliotecas. En
cualquier caso, de todos los factores que intervienen en la buena marcha de una
biblioteca probablemente sea la adecuada planificacion de sus recursos huma-
nos uno de los méas importantes, si no el que més, en el mantenimiento de unas
condiciones Optimas de trabajo y en el logro de los objetivos que 16gicamente
se desea alcanzar. Si el factor humano —Ilos recursos humanos, como estamos
diciendo— es esencial en la biblioteca, de pura logica resulta reconocer que el
elemento econdmico marca con su presencia, con su abundancia o, las mas de las
veces, con su escasez, el tono general de la marcha del centro.

La creciente disminucidén de la aportacion econdmica por parte de los
organismos piblicos hace que las bibliotecas tengan que afinar, a veces hasta el
perfeccionismo, sus modos de gestion. En mas ocasiones de las que se piensa lo
esencial de la cuestion para las bibliotecas no esté siendo ya el mejor o peor fun-
cionamiento, sino, pura y simplemente, el conseguir unos niveles —por minimos
que sean— de supervivencia.

La planificacion, aplicada ahora a la gestion econdmica de las bibliotecas,
resulta absolutamente esencial e insustituible; pues no solo es problematico que
se tengan cada vez menos ingresos, sino que, ademas, la sociedad exija cada vez
mas un mayor rendimiento a las aportaciones destinadas a este tipo de centros.
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El estudio que a continuacion presentamos muestra dos casos de planifi-
cacion estratégica aplicada a las bibliotecas nacionales. El primero de ellos se
refiere al personal, y estd enfocado desde la experiencia de actuaciones de la
Biblioteca Nacional del Canada. El segundo caso trata de la planificacién econo-
mica contemplada desde la perspectiva de las Pautas del Consejo de Europa sobre
legislacidn y politica bibliotecaria.

Parece no obstante conveniente resefar algo que, por otra parte, considera-
mos evidente: Con todas las diferencias obvias que queramos, las conclusiones
y ensefianzas de este trabajo son perfectamente aplicables a otros tipos de biblio-
tecas muy diferentes; aqui nos hemos centrado en las bibliotecas nacionales pero
las cuestiones de gestion, en este caso de recursos humanos y econdmicas, son
trasladables la mayoria de las veces a otros tipos de bibliotecas en s{ enormemen-
te diferentes de las antes citadas.

2. La planificacion bibliotecaria

De las diversas y numerosas definiciones que se han dado de planifica-
cién podemos, a los efectos del presente trabajo, usar la que presentan Kast y
Rosenzweig (1987), que afirman:

Planificar es el proceso de decidir anticipadamente lo que se ha de hacer y como,

e implica la seleccion de objetivos y el desarrollo de politicas, programas y proce-

dimientos para lograrlo. La planificacion resulta ser una actividad integradora que

busca aprovechar al maximo la efectividad total de una organizacidon como un sistema
de acuerdo con sus metas.

Considerando las estrategias no sd6lo como uno mas de los procesos y vias
de la planificacidn sino, mas adecuadamente, como un elemento esencial de
actuacion a lo largo de todo el desarrollo de la planificacion de la actuacion de la
biblioteca, podriamos entender por dichas estrategias el proceso de decidir sobre
los objetivos de la organizacion, sobre los cambios en estos objetivos, sobre los
recursos usados para alcanzarlos y sobre las politicas existentes para dirigir la
adquisicion, uso y disposicidon de estos recursos (1).

Cuando en la actual literatura sobre la gestion de bibliotecas se habla de “pla-
nificacion estratégica” —concepto éste cada vez méas usado y difundido, de modo
que se esta superponiendo y desplazando casi al de “planificacion” a secas— nor-
malmente hace mencidn a la planificacion del centro durante un periodo de varios
afos (Fuentes Romero, 2001, p. 80). Puede también resultarnos operativa y atil la
definicion de planificacidn estratégica de Steiner (1969), segiin el cual:

Planificacion estratégica es el proceso de determinar los objetivos principales de una

organizacion asf como las politicas y estrategias que van a gobernar la adquisicion,

uso y disposicion para alcanzar dichos objetivos.
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Para Ferguson (1992) hay tres factores que influyen decisivamente en la
planificacidon estratégica: las caracteristicas socioecondmicas y los objetivos
fundamentales de la organizacion, sus valores y sus filosoffa de gestion y sus
fortalezas y debilidades desde la perspectiva de su entorno externo e interno. “Ya
que es probable que estos factores varien debido a los diferentes entornos cultu-
rales, socioecondmicos e historicos, es entonces probable que la naturaleza de la
planificacion estratégica se vea afectada por la localizacion de la organizacion”.

Al presentar la segunda parte (“Aspectos especiales”) de la recopilacion
de articulos sobre las bibliotecas nacionales correspondiente a 1986-1994, y al
referirse a la planificacion estratégica aplicada a las bibliotecas nacionales, Line
(1995) afirmaba:

La planificacion estratégica se ha puesto de moda en las bibliotecas en los Gltimos
afos, al igual que ha sucedido en las instituciones del sector pablico en general. Las
razones no estan muy lejos: el dinero escasea, los gobiernos tienen otras prioridades
en cuanto al gasto, y se busca un mayor control de ese dinero gastado en los orga-
nismos del sector pablico. Estos organismos, que incluyen a las bibliotecas, tienen
que justificar cobmo gastan el dinero y también han de explicar precisamente como se
proponen gastarlo en el futuro. Este tipo de control es innecesario en el sector comer-
cial, en el que la necesidad de conseguir beneficios supone una disciplina suficiente.
Algunas bibliotecas nacionales se han visto obligadas por sus ministros a preparar pla-
nes estratégicos en los que se especifique qué programas intentan poner en marcha en
los proximos tres o cinco afios; otras han actuado en este sentido voluntariamente.

También, en el mismo trabajo, Line se refiere a la dificultad de llevar a cabo
una buena planificacion, incluso en condiciones de relativa estabilidad. Citando a
Mintzberg (1994), afirma que “hay ahora una reaccion general contra la planifica-
cion estratégica, partiendo de la base de que no solo es imposible sino ademéas no
deseable”. Sin embargo, resulta evidente que las grandes bibliotecas nacionales
siguen usando la planificacidn estratégica como una de las herramientas basicas
de la programacion de sus actuaciones futuras, maxime en unos tiempos como los
actuales en que si hay algo seguro es que casi nada esta seguro y, en consecuencia,
todo esta sujeto a cambios y mutaciones cada vez méas extraordinarias.

Sea cudl sea el enfoque desde el que contemplemos la planificacion bibliote-
caria —y en modo alguno las bibliotecas nacionales constituyen una excepcion
a lo que estamos diciendo—, por diverso que sea el tipo de planificacion usada
siempre se dan en ella tres notas comunes. En primer lugar, la planificacion es
una actuacion global. Se refiere a todo el centro tomado en conjunto, considerado
como un todo coherente y homogéneo, de modo que, si es acertado hablar de una
planificacion de las adquisiciones, del proceso técnico o de la gestion general de
las colecciones, no resulta menos acertado el considerar que cada una de estas
planificaciones sectoriales no son sino meras sub-planificaciones que actiian no
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en paralelo sino en convergencia con la planificacion global del centro en su
conjunto. En segundo lugar, la planificacion no es sino una herramienta ante
las incertidumbres del futuro. Una buena planificacion no es solo predictiva,
intentando averiguar qué va a ocurrir y cuales van a ser las lineas generales de los
cambios que se avecinan. Ademas, sobre esta actitud mas o menos predictiva, la
planificacion mejor y més til es la proactiva, es decir, la que, previendo cambios
y las lineas generales en que esos cambios van a afectar a nuestra biblioteca, es
capaz de servirnos como una muy atil herramienta para prepararnos ante esos
cambios, para hacerles frente positivamente y con posibilidades de acierto. En
tercer lugar, la planificacion selecciona las mejores vias de accion. Planificar es
elegir, de modo que a partir de una situacién nueva y que vemos como posibili-
dad real en cuanto que va a llegar a afectar a nuestra biblioteca, lo procedente es
plantearnos las diferentes propuestas de actuacion, de modo que dividida cada
propuesta en sus diversos elementos componentes y seamos capaces —mediante
la oportuna comparacion y confrontacion entre dichas propuestas— de decidir
cuél es la que en cada momento concreto nos parece la mas adecuada en funcion,
siempre, de los objetivos que pretendemos conseguir.

La aplicacién a una biblioteca nacional de las ideas y metodologia de la plani-
ficacion estratégica es una cuestion de suyo ardua y compleja que ha sido tratada
a fondo por Line en diversos trabajos, entre ellos en su ponencia del congreso
mundial de IFLA 1991 en Mosc (Line, 1991). Para Line, debido a una serie de
factores diversos, la planificacion estratégica presenta en las bibliotecas naciona-
les una aplicacion diferente a la que podria darse en otro tipo de bibliotecas. Entre
dichos factores Line sefiala los cinco siguientes:

* Las bibliotecas nacionales estain normalmente mucho mas sujetas al
gobierno que otras bibliotecas.

* Los recursos de dichos centros pueden verse reducidos de pronto, cambian-
do drasticamente de afio en aho de manera impredecible, lo que realmente
supone una muy escasa autonomia.

La clientela de estas bibliotecas esta menos definida que la de otras. En con-
secuencia, la determinacion del papel que representan se realiza a menudo
mas por el gobierno que por sus clientes.

Las bibliotecas nacionales tienen relaciones y responsabilidades interna-
cionales a un nivel escasamente alcanzado por otros tipos de bibliotecas;
consecuentemente, deben funcionar aceptando normas internacionales.

Al ser una parte del sistema total bibliotecario y de informacion no pueden
actuar aisladamente. Por ello, la eleccidon de las funciones y de las vias a
través de las cudles las realizan puede verse influenciada tanto por lo que
otras bibliotecas hacen como por lo que dejan de hacer.
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Como consecuencia de todo lo hasta aqui expuesto, Line concluye que “las
bibliotecas nacionales tienen que planificar bajo la presion del gobierno, a menu-
do con recursos financieros reducidos, con una clientela incierta, con un amplio
abanico de funciones posibles y en el contexto del resto de bibliotecas y de acti-
vidades de informacién de la nacion”.

Desde que a principios de los 90 —como ya hemos visto— Line llamé la
atencion sobre la excepcional importancia de la planificacion estratégica, éste ha
sido un tema recurrente en la atencion tanto de los tedricos de estos temas como
del sector puramente profesional.

3. Planificacion estratégica y gestion del personal en las bibliotecas
nacionales: el caso de la Biblioteca Nacional del Canada

Tal vez uno de los problemas més acuciantes que hoy dia se presenta a las
bibliotecas nacionales es el que se refiere a su personal, pues los recortes y conge-
lacion de plantillas constituyen algo que, por desgracia, cada vez es més frecuente
en cualquiera de estos centros, incluso en los de los paises mas desarrollados.

Muchas de estas bibliotecas se ven imposibilitadas para reclutar nuevo perso-
nal debido a los pobres salarios, las escasas posibilidades de promocion o las mejo-
res oportunidades que en otros campos se presentan a los graduados en estas mate-
rias. Numerosas bibliotecas van viendo como se recortan o limitan sus plantillas
debido a la politica de sus respectivos gobiernos, que, en general y con no muchas
excepciones, tienden a una reduccion, en cantidad y calidad, de sus funcionarios
en todos los departamentos de la actividad pablica. Estos recortes y congelacio-
nes de la plantilla estdn dando por consecuencia que cada vez sea mas elevada la
media de edad de los técnicos de las bibliotecas nacionales, con las consiguientes
dificultades inherentes a la imposible renovacidn bioldgica y al hecho de que dicho
envejecimiento conlleva logicamente una falta de iniciativas, de deseos de seguir
luchando para estar al dia y para adaptarse a las mas nuevas tendencias que no
dejan de ir apareciendo en un campo de suyo tan continuamente cambiante cual es
éste de la coleccion, transferencia y conservacion de la informacion.

A lo dicho hay que ahadir la desmoralizacion de los trabajadores de las
bibliotecas nacionales a causa de la presion creciente a la que viven sometidos,
a su ya comentada falta de perspectivas de promocion y al hecho de que la esca-
sez misma en el nimero de profesionales conlleva que los que quedan han de
dedicarse cada vez mis a labores puramente rutinarias y que no requieren de la
enorme experiencia y preparacion profesional habitual en la gran mayoria de los
especialistas de estos centros de suyo tan complejos.

Parece extenderse cada vez mas la idea de que la existencia de un personal
fijo, con claras oportunidades de promocion profesional para quienes entran
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a formar parte de los equipos de trabajo de estos centros, estd dando paso a
un sistema mas fluido de contrataciones temporales que se establece afio por
ano segiin las disponibilidades crediticias y financieras del centro en cuestion.
Numerosas bibliotecas reconocen ya que esto no es un fendbmeno temporal y,
en consecuencia, estan procurando adaptarse adecuadamente a las nuevas cir-
cunstancias, utilizando sin ningiin tipo de prevencidn los procedimientos y la
metodologia de la planificacion estratégica y buscando mejores vias en cuanto
a la definicion, nimero y tipo de personal que se requiere para hacer frente a la
demanda de nuevos servicios con un minimo de coste. No es ésta, realmente, una
tarea facil de llevar a cabo, pues es dificil concebir de qué manera una biblioteca
nacional puede reaccionar adecuadamente ante estos temas cuando se trata de
una situacion que se viene prolongando ya desde hace bastantes afios y respecto
a la que no parece haber por parte de los gobiernos ninguna intencion de mejorar
los niveles de financiacion de unos centros a los que constantemente se les estan
exigiendo una continua puesta al dia, asi como mas y mejores prestaciones, por
parte de toda la sociedad.

Nuestro pais, Espaiia, no constituye desafortunadamente ninguna excepcion
a cuanto estamos comentando. En este sentido, pueden servirnos las palabras de
Smethurst (2001, p. 129) al realizar el analisis global de las bibliotecas nacionales
durante el periodo 1999-2000:

La Biblioteca Nacional de Espafa ha experimentado una considerable pérdida de
expertos técnicos dado que el niimero de su personal ha descendido en afios recientes
desde los 600 a los 500 miembros. En 1.998 contaba con 475 trabajadores y en 1.999
esta cifra habfa descendido hasta los 464. Ademaés, parece que el personal técnico
puede conseguir mejores salarios y perspectivas de promocion en otros empleos,
particularmente en las bibliotecas universitarias, en las de otros ministerios y en las
Comunidades Autonomas de Espafa. Esta pérdida de personal est4 afectando parti-
cularmente a los servicios que se ofrecen a los lectores y al proceso técnico de los
materiales que van ingresando, ya que por ahora resulta imposible estar al dia en su
tratamiento. La biblioteca tiene que desarrollar su labor mediante personal consegui-
do a través de contrato con empresas privadas o a través de estudiantes internos que
trabajan supervisados por especialistas.

Otro de los grandes cambios que se estan produciendo en el personal de las
bibliotecas nacionales esta relacionado con las tecnologias de la informacion y
comunicacion, el impacto de éstas sobre los métodos de trabajo, la creciente
importancia que, cada vez mas, se viene concediendo a los servicios a los lectores
y, finalmente, la necesidad de desarrollar un personal mas flexible y eficaz en
la gestidon de recursos. Todo esto, en conjunto, ha dado como consecuencia que
muchas bibliotecas nacionales estén aplicando las técnicas de la planificacion
estratégica y concediendo una gran importancia al entrenamiento y a la mayor y
mejor preparacion en y desde el puesto de trabajo. Entre los requerimientos que
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aparecen en este nuevo escenario destacan, sin lugar a dudas, los procedentes de
tres entornos distintos en su origen pero coincidentes en su influencia sobre las
bibliotecas nacionales, cuales son la creciente exigencia del mayor y mejor grado
de preparacion en el uso de Internet, las cuestiones referentes a los servicios de
recepcidn de usuarios y, finalmente, los temas relativos a la gestion de proyectos.

Algunas bibliotecas, atendiendo a estas cuestiones, han puesto en marcha
actuaciones novedosas y originales que estan demostrando ser de gran rendimien-
to y muy eficaces. En este sentido, citamos como ejemplo el caso de la Biblioteca
Nacional de Islandia que invita durante cortos periodos de tiempo a colegas de
otras bibliotecas nacionales con el propdsito de que impartan cursos de entrena-
miento o para que estudien la manera en que dicha biblioteca lleva a cabo sus
operaciones (Smethurst, 2001, p. 147).

Abundando en esta idea de que uno de los aspectos mas importantes en la pla-
nificacion estratégica de una biblioteca nacional —o maés en corto, de una biblio-
teca sea del tipo que sea— es el que se refiere a su personal, puede resultarnos
de enorme interés el informe que en diciembre de 1998 presentd Ms. Gwynneth
Evans, Directora General para Programas Nacionales e Internacionales de la
Biblioteca Nacional del Canada ante la Seccion de Bibliotecas Nacionales de
IFLA (National Library of Canada, 1998). Como punto de partida, Evans sefiala
que durante muchos afios las instituciones, tanto del sector pablico como privado,
han reconocido que su recurso mas valioso es su gente —el personal que crea
los productos y suministra los servicios a los ciudadanos y consumidores—. El
nuevo entorno que surge con los cambios debidos esencial, aunque no exclusiva-
mente, a la aparicion de las tecnologias de la informacion y de la comunicacion
(TICs) afecta enormemente a los requisitos y caracteristicas que en adelante se va
a exigir al personal de las bibliotecas nacionales. En la medida en que el mundo
se ha movido inexorablemente hacia una economia basada en el conocimiento y
hacia la sociedad de la informacion, la necesidad de asegurarse de que el personal
de cualquier nivel tiene las capacidades y habilidades que permiten a nuestras
organizaciones cumplir sus misiones ha llegado a ser mucho mas apremiante. En
este trabajo de Evans que estamos comentando se muestra la experiencia acu-
mulada durante dos afhos por la Biblioteca Nacional de Canad4 en la definicion e
implantacion entre el personal lo que en la Biblioteca Nacional del Canada se ha
llamado el “modelo de las competencias esenciales”, método de actuacidon conce-
bido como una aproximacion popular y eficaz para el desarrollo del personal.

Dicho estudio consta de siete partes: los fundamentos de la Biblioteca
Nacional para adoptar el método de las competencias esenciales, los objetivos
a la hora de definir las competencias esenciales, la metodologia utilizada para
identificar las competencias de la Biblioteca, los resultados obtenidos y el plan de
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entrenamiento, el inventario de habilidades y, finalmente, los progresos alcanza-
dos hasta la fecha en la implantacion de estas competencias esenciales.

3.1. Los fundamentos

Se considerd como punto de partida el trabajo realizado en 1996 para esta-
blecer la planificacion estratégica de la Biblioteca Nacional del Canad4 hasta el
ano 2001, con la idea de analizar las caracteristicas de los futuros usuarios de la
Biblioteca asi como los servicios que se les habria de ofrecer. Surge asi el concep-
to de “habilidades secundarias” (soft skills) como distintas a las tareas y conoci-
mientos reconocidos como “tradicionales” en el trabajo bibliotecario, tales como
la catalogacion, la referencia y el uso de la tecnologia de los ordenadores para
proporcionar acceso a la informacion. Ejemplos de “habilidades secundarias”
serfan: marketing, negociacion, consecucion de colaboradores, mantenimiento
de una comunicacién continua con los clientes y grupos de interés, constitucion
de equipos, labores de apoyo, gestion de proyectos, preparacion de estudios para
justificar nuevos servicios, y obtencion de fondos. La Biblioteca Nacional llegd
a la conclusion de que era tan excepcionalmente importante la definicion de las
habilidades que se iban a requerir al personal, que estaba justificada la creacion
de un grupo de trabajo que investigara y presentara unas recomendaciones para
implantar un programa de competencias esenciales. Segin esto, la Biblioteca
cred un Comité de Competencias Esenciales (Core Competencies Committee)
que tenia por misidon presentar estudios sobre tres temas: a) el perfil de compe-
tencias que se consideraban como esenciales para la mas adecuada actuacion
y funcionamiento de la Biblioteca Nacional; b) el plan de entrenamiento para
desarrollar en el personal las competencias identificadas: y c) el inventario de
habilidades, en el cual el personal valora las habilidades que se requeriran para su
trabajo en cinco afios, y compararlas con las que posee actualmente.

3.2. La metodologia

Este Comité estuvo formado por diversos trabajadores de la Biblioteca
que tenian experiencia en la gestion y en las areas funcionales del Centro y
que representaban la diversidad de grupos y niveles ocupacionales, desde los
gestores con méas experiencia hasta el personal de apoyo. Se usé como material
basico la documentacion recibida de la sesion de planificacion del afio 1996 a la
que nos referiamos al inicio del epigrafe “Fundamentos”, asi como los trabajos
sobre competencias esenciales llevados a cabo por diversos departamentos del
Gobierno canadiense y por otras bibliotecas norteamericanas.

3.3. La definicion

La primera tarea del comité fue ponerse de acuerdo en una definicion del
término “competencias”. La conclusion fue que las “Competencias son las habili-
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dades, observables y aplicadas, asf como los comportamientos que son esenciales
para la actuacion personal y para el éxito de la organizacion”.

Hay dos puntos de esta definicidn que merecen una especial atencion. Por
un lado, al definir las competencias que se requieren para el futuro, la Biblioteca
estaba buscando un balance entre las obligaciones de los empleados, por una par-
te, y de sus propios desarrollos profesionales y personales, por la otra. El comité
determind que para que el programa de competencias esenciales tuviera éxito, el
personal tenfa que sacar en claro que dicho programa les afectaba directamente
en su propio crecimiento y desarrollo como individuos y a su puesto de funcio-
narios publicos. Por el otro, al centrarse en las habilidades y comportamientos, la
definicidon deliberadamente omitia cualquier mencidn al conocimiento. Dado que
muchos trabajos de esta biblioteca nacional, como de cualquier biblioteca nacio-
nal o incluso de cualquier biblioteca, conllevan la categoria de conocimientos
muy especificos, el comité determind que la exclusion del conocimiento posibili-
tarfa un concepto més claro de las competencias, especialmente de las esenciales,
que iban a ir apareciendo. No obstante, el comité reconocid que todos los trabajos
de la Biblioteca Nacional del Canada tienen un componente de conocimiento y
que la habilidad para aplicar el conocimiento requerido es esencial tanto para
el trabajo en si como para el éxito personal. El comité defini6 las competencias
esenciales como “aquellas competencias que tienen una amplia aplicacion en la
organizacion y que se relacionan directa o indirectamente con la realizacion de la
mision y objetivos estratégicos de la Biblioteca nacional del Canada”.

Los grupos de trabajo establecidos bien pronto llegaron a la conclusion de
que el comité iba a necesitar definir subperfiles separados de competencias para
ciertas actividades que, aunque no eran “esenciales” —en el sentido de que no
eran requeridas por un grupo numeroso del personal —, si eran lo suficientemente
significativas en términos de proporcionar un apoyo al mandato de la biblioteca
en cuanto a garantizar sus propios perfiles. Estas actividades incluian el servicio
al ptblico, la gestidn y el apoyo de las tecnologias de la informacion.

Como consecuencia de la actuacidon de los grupos, el comité elabord un
borrador sobre el perfil de las competencias esenciales, que conllevaba la apli-
cacion a todo el personal de la biblioteca de los tres subperfiles de competencias
correspondientes al personal que realizaba actividades especializadas.

3.4. Los Resultados obtenidos: perfil de competencias

Los grupos de trabajo establecidos por el Core Competencies Committee
identificaron un total de 55 competencias necesarias para el funcionamiento
eficaz de la Biblioteca. Para una mayor facilidad de consulta el Comité organizd
las competencias en doce secciones. Las ocho primera secciones presentan las
competencias esenciales exigibles a todo el personal: competencias en cuanto a
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las comunicaciones, competencias en cuanto a las tecnologias de la informacion,
competencias respecto a actuaciones ante el cambio, competencias organizati-
vas, competencias para la solucion de problemas, competencias para el trabajo
en equipo, competencias para la autogestion, y competencias corporativas. Las
secciones nueve a doce presentan las competencias requeridas para actividades
especificas: servicio, gestion (habilidades con la gente), gestion (habilidades de
proceso y organizacion) y apoyo a los sistemas y tecnologias de la informacion.
A continuacion, el documento que estamos analizando presenta una breve des-
cripcidn de cada una de estas competencias esenciales:

Scire.

Comunicacion: Una comunicacion eficaz es critica para todo lo que se hace
en una biblioteca, por lo que no resulta casual que esta cuestion ocupe uno
de los primeros lugares en el listado de competencias. Se entiende que es
esencial para individuos y grupos de todos los niveles, tanto dentro como
fuera de la Biblioteca Nacional. Las competencias individuales identifica-
das bajo el epigrafe comunicacion incluyen oir, hablar, leer y escribir.

Tecnologias de la informacion: Como competencias esenciales, éstas se
refieren al uso eficaz del equipo técnico que requiere el trabajo por parte de
todo el personal y no sodlo de los especialistas. Incluyen la alfabetizacion
informacional —por ejemplo, el uso del teclado y del ratdn, de las normas
de la biblioteca en este terreno y de programas tales como Windows y de
procesadores de texto—, las comunicaciones electronicas —el correo elec-
tronico y la Intranet de la Biblioteca— y la habilidad para adaptarse a las
nuevas tecnologias segin estas van siendo introducidas en la biblioteca.

Las competencias correspondientes a actuaciones ante el cambio pertene-
cen a la capacidad de cada uno para adaptar su comportamiento personal a
las demandas de un entorno de trabajo cambiante. Estas habilidades inclu-
yen la adaptabilidad al cambio, la voluntad para aprender nuevas habilida-
des y la flexibilidad para trabajar eficazmente en diversas situaciones, con
diferentes individuos y grupos y con tolerancia a la ambigiiedad.

Las competencias organizativas incluyen la habilidad para planificar y eje-
cutar el trabajo con el fin de obtener los resultados deseados: la planifica-
cion y gestion del trabajo —por ejemplo, el establecimiento de objetivos—,
la gestion del tiempo y el establecimiento de prioridades, el cumplimiento
de fechas tope y la gestion del trabajo realizado.

Se ha definido la solucion de problemas como la habilidad para facilitar un
eficaz y oportuno resultado en las situaciones de trabajo. Las competencias
especificas incluyen habilidades analiticas, habilidades creativas, la aplica-
cion de las habilidades cognitivas propias y la capacidad de comprometerse
en la accidon —tener iniciativas, asumir riesgos importantes, etc. —.
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El trabajo en equipo conlleva la capacidad para trabajar en cooperacion
con otros para alcanzar metas y objetivos organizacionales comunes. Las
competencias especificas incluyen habilidades interpersonales, trabajar
eficazmente con otros y fomentar el trabajo en equipo.

* La autogestion se basa en el sentido interno de objetivos y voluntariedad
para hacerse responsable de las propias acciones. Las competencias de esta
categoria incluyen la automotivacion, la iniciativa, la gestion del propio
aprendizaje y el comportamiento ético —honestidad y sinceridad y cum-
plimiento de los compromisos aceptados —.

Finalmente, las competencias “corporativas” son aquellas que apoyan
la misidén y mandato de la organizacion. Para la Biblioteca Nacional del
Canada incluyen la orientacion al cliente, el marketing y la promocion
—comprension de los conceptos basicos del marketing y de la promocion
en relacidn con el trabajo individual —, el trabajo dentro del sistema —esto
es, la comprensiodn de la cultura y estructura organizativa, asi como la iden-
tificacion con los objetivos y valores de la organizacion— y la sensibilidad
respecto al entorno —la comprension del impacto que para la biblioteca
nacional representan los cambios politicos, econdmicos, sociales y tecno-
16gicos procedentes del entorno exterior—.

3.5. El plan de entrenamiento

El plan de entrenamiento en Competencias Esenciales de la Biblioteca
Nacional se compone de cinco elementos: a) la “parrilla de entrenamiento”,
que empareja las competencias identificadas con el entrenamiento disponible y
con otros recursos; b) una copia del calendario de cursos del equipo de entrena-
miento interno; ¢) una copia del calendario del Servicio de Apoyo a Usuarios de
Ordenadores para el entrenamiento técnico interno; d) una lista de consultantes de
entrenamiento externos y de los cursos respecto a aquellas competencias que no
estan gestionadas mediante recursos internos; y e) una lista de recursos de com-
petencias, seleccionada a partir de la World Wide Web, de la coleccion de entre-
namientos de la Biblioteca Nacional y de la coleccidon general de la Biblioteca.

El plan de entrenamiento esta disefiado para servir como un recurso continuo
para los gestores de la Biblioteca Nacional y para apoyar el desarrollo del perso-
nal en cuanto a responsabilidades de trabajo presentes y futuras.

3.6. El inventario de habilidades

El inventario de habilidades tiene como objetivo el ser una herramienta de
desarrollo que permita a cada trabajador individual gestionar su trabajo y a s{
mismo en los términos de las competencias requeridas. Una vez adquirido, este
conocimiento va a ayudar al personal a identificar tanto las areas en las que nece-
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sita mejorar sus habilidades en ese momento como en el futuro. Para cada com-
petencia del perfil el personal valorar4 en una escala de uno a cinco el nivel hasta
el cuil ellos piensan que poseen dicha competencia en ese momento. También
valoraran, en columnas separadas, el grado hasta el cuél se requiere cada compe-
tencia en el trabajo, tanto entonces como durante los cinco proximos afos.

La Biblioteca Nacional no esta usando el inventario de habilidades como una
parte del proceso de revision de las actuaciones del personal. Mas bien, lo con-
templa como un instrumento de desarrollo del personal, tanto para cada individuo
como para la organizacion en su conjunto. Todas las respuestas a este inventario
son tratadas confidencialmente, y se tabulan y analizan solamente a nivel corpora-
tivo, para desarrollar planes de entrenamiento a largo plazo; no individualmente.

3.7. Los avances

Hasta el momento en que se hace publico este trabajo de Evans se ha distri-
buido entre el personal, para su informacion y referencia, el perfil de competen-
cias esenciales, asi como los subperfiles y el plan de entrenamiento.

Las respuestas al Inventario van a servir para llenar los vacios existentes
entre las habilidades que el personal posee ahora y las que se requieren en su
trabajo desde aqui a cinco anos.

La conclusion principal de este estudio incide en la importancia esencial que
para cualquier otra biblioteca, sea del tipo que sea, y para cualquier institucion
tiene su personal, sus recursos humanos. En este sentido se afirma que el cam-
bio desde los 90 hacia el siglo XXI en el que ya nos hallamos ha hecho que las
bibliotecas sean mas conscientes de que tanto el personal profesional como el de
apoyo es fundamental en cuanto a la gestion del conocimiento y desarrollo de las
habilidades necesarias para sostener los servicios y recursos de informacion.

Como vemos es éste un estudio plenamente recomendable por su caracter
sintético y globalizador respecto a las diversas cuestiones que atafien al personal
de una biblioteca nacional. En no menor medida entendemos que resulta justa-
mente destacable la idea bésica que presenta segiin la cual los recursos humanos
de cualquier biblioteca o lo que es lo mismo, su personal, no tienen mas remedio,
velis nolis, que adaptarse al nuevo escenario que se presenta en este principio del
siglo XXI y del tercer milenio.

No sélo la imparable irrupcion de las TIC sino la globalizacidon y los cambios
sociales, econdmicos y politicos que cada dia aparecen requieren de un nuevo
personal consciente de que su capacidad de adaptacién —tanto a nivel individual
como en cuanto que forman un colectivo organizado, que junto con la coleccion
de materiales constituye indudablemente el mas importante de los recursos de
la biblioteca— es la mejor de las garantias para que estos organismos pluricente-
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narios que son las bibliotecas nacionales sean capaces de sobrevivir y de seguir
prestando a la sociedad, que con su esfuerzo econdmico y con su apoyo las man-
tiene, los servicios de todo tipo que se le requieren.

4. La planificacion economica de las Bibliotecas Nacionales: Las
Pautas del Consejo de Europa

Sin lugar a dudas uno de los problemas principales y de mayor envergadura,
si no el mayor de todos, a los que se enfrenta hoy dia una biblioteca nacional es
el econdmico. El proveedor basico de recursos de estos centros suele ser, casi sin
excepciones, el gobierno del correspondiente pais, lo que conlleva el estar siem-
pre a expensas de las alteraciones presupuestarias de cada ejercicio econdmico.
Lo normal en los Gltimo afios, sobre todo a partir de la gran crisis econdmica de
fines de los setenta, ha sido una disminucién continua y constante de las can-
tidades que se asignan a los servicios culturales en general y a las bibliotecas
nacionales mas en particular. También es de justicia recoger aqui la perspectiva
un tanto optimista que plantea Smethurst (2001, p. 146) en su Gltimo informe
sobre la situacion de las bibliotecas nacionales europeas. Segiin dicho autor “En
términos de financiacion real parece haber una cierta mejora en algunas de las
bibliotecas recogidas en el informe”.

Alo anteriormente sefialado hay que afadir el aumento en las diversas parti-
das presupuestarias de las bibliotecas, tanto en lo que se refiere al mantenimiento
de las operaciones corrientes en cada centro como en cuanto a los materiales que
hay que adquirir, los servicios y, muy especialmente, el personal, que resulta ser
la méas cara de dichas partidas presupuestarias.

Conviene no olvidar que en el caso de las bibliotecas nacionales nos encon-
tramos en la mayoria de los casos, al menos en los paises mas desarrollados, con
unos macrocentros que suponen gastos a veces desmesurados. Entre las causas
de estos gastos enormes por parte de las mas importantes bibliotecas nacionales
podriamos citar las enormes dimensiones de sus edificios e instalaciones, sus
inmensas y valiosisimas colecciones de materiales, la enorme y compleja gama
de servicios que estas bibliotecas proporcionan a sus usuarios —lo que posible-
mente supone un gasto muy por encima sobre cualquier otra partida presupuesta-
ria—, y la ingente cantidad de miembros que forman su plantilla de trabajadores,
a lo que hay que anadir, en lo cualitativo, que muchos de esos trabajadores son
—o deberfan ser— especialistas altamente cualificados.

Al continuo crecimiento de las colecciones y servicios afio tras afio hay que
afadir que una biblioteca nacional que realmente quiera estar en punta de lanza
en cuanto a la atencidn a sus usuarios no tiene mas remedio que gastar sumas,
a veces considerables, en la realizacion y desarrollo de estudios respecto a la
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bondad, eficacia y eficiencia de los servicios que suministra a dichos usuarios, ya
sean estos reales o potenciales.

Desde esta consideracion general sobre los gastos a los que cualquier biblio-
teca nacional ha de hacer frente habria que sehalar en primer lugar los que se
refieren al edificio e instalaciones. Segin esto, pueden resultar paradigmaticos,
entre otros, los casos de las bibliotecas nacionales de Francia y del Reino Unido
de Gran Bretafia, en los que la construccion de las nuevas dependencias han
supuestos partidas astrondmicas de millones y millones de euros (2).

La irrupcidon masiva de las ya no tan nuevas tecnologias de la informaciéon y
de la comunicacion (TIC) ha supuesto otra de las continuamente crecientes par-
tidas de gastos, no s6lo debido al muchas veces altisimo precio de los programas
de gestion y control de la informacion (software) sino al no menos alto grado de
rapidisima obsolescencia de que adolece la maquinaria necesitada en cada caso
(hardware).

En lo que se refiere a sus colecciones de materiales, cada vez es mas dificil
para una biblioteca nacional llegar a poseer todo el registro de las publicaciones
del propio pais, esencialmente debido al crecimiento en el nimero de las que
continuamente no cesan de aparecer y también —y en no menor medida— debido
a la imparable diversidad de los soportes y formatos.

Aunque podria pensarse que la venta de registros a otras bibliotecas ayudaria
al sostenimiento de las bibliografias nacionales, la realidad ha demostrado que
esto no es asi. No obstante, conviene no olvidar que si el cumplimiento de las fun-
ciones tradicionales de una biblioteca nacional crea problemas, también genera
oportunidades. El cobro por algunos servicios, tales como los de fotocopia, prés-
tamo o informacidn, puede ayudar a recabar fondos. Asi mismo, también se puede
conseguir financiacion mediante las bases de datos bibliograficas o atendiendo a
grupos especiales de usuarios que necesitan informacion derivada y procesada a
partir de las colecciones. Algunas bibliotecas nacionales se han negado a cobrar
por los servicios argumentando que establecerian un peligroso precedente; otras,
como la British Library, razonan que de no ser asi no se podrian mantener los
servicios que prestan. Ain cuando muchas bibliotecas nacionales cobran por sus
servicios, un problema anadido viene dado por el hecho de que en la mayoria
de los casos los respectivos Gobiernos no les permiten manejar libremente las
cantidades percibidas.

En cualquier caso, si las bibliotecas nacionales no reciben de sus Gobiernos
la financiacion adecuada, inevitablemente va a bajar su rendimiento, por lo que
no les queda otro remedio que replantearse totalmente su modus operandi. El
dilema ahora, como bien sefiala Line, es la eleccidn entre mantenerse en la concha
encogidos, o salir fuera. En el primer caso, y dada la creciente escasez de medios,
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la coleccidn ird disminuyendo, de modo que a duras penas va a ser capaz de
cumplir los objetivos tradicionales. En el segundo caso, si se produce la reaccion
adecuada de la biblioteca nacional, ésta serd capaz de generar servicios dinami-
cos, basados en la coleccion, obteniendo como contrapartida dinero para el pago
de estos servicios, asi como para el desarrollo de la coleccion.

Esta cuestion de la autofinanciacion por parte de las bibliotecas nacionales
plantea, a su vez, el problema de si una institucion que mayormente esté financia-
da con fondos ptiblicos puede o no competir con la empresa privada. En este sen-
tido, Line plantea que una solucion a estos problemas de carestia financiera podria
ser ofrecer a las empresas privadas la explotacion de los recursos de las coleccio-
nes, lo que en consecuencia podria generar productos vendibles de informacion
comercial (Line, 1995). Algunas bibliotecas nacionales, sigue diciendo Line, ya
estan actuando en esta direccidn, no s6lo por las presiones de los Gobiernos sino
también porque estas mismas bibliotecas nacionales son cada vez mas conscien-
tes de que necesitan protegerse y buscar alternativas a su erosion actual. “Hay
riesgos, pero es mejor iniciar el viaje esperanzadamente que quedarse en casa”.

Otra de las vias para la obtencidn de financiacion a la que las bibliotecas
nacionales estan recurriendo cada vez con mayor dedicacidn es la que se refiere a
la bisqueda de patrocinadores, sobre todo en cuanto a la adquisicion de materia-
les para el aumento de sus colecciones. Esta via viene a veces complementada con
el alquiler de los espacios adecuados dentro de las instalaciones de la biblioteca al
objeto de que se celebren en ellos eventos de importancia. Otro tanto sucede con
la venta de reproducciones y objetos artisticos relacionados con los materiales
mas valiosos de las colecciones de estos centros (Smethurst, 2001, p. 132).

Al tratar la cuestion de la financiacion de las bibliotecas nacionales resulta de
enorme interés tomar en consideracion las Pautas del Consejo de Europa sobre
legislacion y politica bibliotecaria en Europa”, por entender que suponen un ade-
cuado planteamiento y unas buenas directrices. Dichas pautas fueron aprobadas
en la 68 Sesion del Consejo de Cooperacion Cultural, celebrada los dias 19 al 21
de enero del ano 2000 (Guidelines..., 1998)

Conviene aclarar, en primer lugar, que estas Pautas estan dirigidas a cual-
quier biblioteca, sea del tipo que sea, incluida en la politica bibliotecaria del
Consejo de Cooperacion Cultural de Europa, por lo que resulta evidente que sus
directrices, aunque no de manera exclusiva, también son aplicables a las biblio-
tecas nacionales europeas y, por ende, pueden servir como guia para cualquier
biblioteca nacional de cualquier otro pafs del mundo (3).

Las Pautas comienzan con una Introduccion, que recoge los principios inspi-
radores del documento, a la que siguen cuatro apartados sobre la libertad de expre-
sion y libre acceso a la informacion, las bibliotecas en el marco de las politicas
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nacionales del libro y de la informacion, las bibliotecas y las industrias culturales,
y la proteccion del patrimonio bibliotecario. De todo el conjunto de este documen-
to, la parte que aqui nos interesa especialmente (a los efectos del presente trabajo)
es la segunda, que trata de Las bibliotecas en el marco de las politicas nacionales
del libro y de la informacion y, dentro de ella, el epigrafe 7, que tiene como titulo
Financiacion de las bibliotecas. Administracion central y local. En €l se establece
claramente que la relacion entre el nivel de servicio esperado y la dotacion de los
recursos adecuados para su prestacion debe ser inequivoca, con independencia del
tipo de biblioteca y el nivel del érgano administrativo que se ocupe de su gestion.
En general, la financiacion de las bibliotecas debe constituir una responsabilidad
de la administracion ptiblica. Los servicios bibliotecarios que se financien con
cargo a otras fuentes no deben influir en la integridad profesional de los bibliote-
carios ni en la seleccion de los materiales de las bibliotecas, ni deben socavar los
principios fundamentales de libre acceso ni la oferta gratuita de ciertos servicios
basicos. Las autoridades responsables de las bibliotecas y las bibliotecas deben
desarrollar conjuntamente estructuras organizativas y mecanismos de supervision
y control que garanticen la maxima rentabilidad posible de los fondos puablicos
dedicados a los servicios bibliotecarios, diseiando para ello instrumentos que
permitan efectuar evaluaciones de rendimiento adecuadas y controlar la calidad
de los diversos tipos de bibliotecas. Finalmente, los presupuestos de las biblio-
tecas deben reflejar la repercusion de las nuevas tecnologias y han de dotarse de
recursos para garantizar una formacion adecuada del personal y los usuarios para
que puedan hacer un uso apropiado de las nuevas herramientas y servicios.

Queda, entendemos, suficientemente claro el pronunciamiento del Consejo
de Europa acerca de la financiacidn de las bibliotecas, que se conciben como ser-
vicios plblicos esenciales en un sistema democratico, ya que son las herramientas
claves para el acceso libre y gratuito a la informacion de todos los ciudadanos.

Estas pautas, asi mismo, sehalan la responsabilidad de la administracidon
plblica en la financiacion de la biblioteca, asi como la necesidad de una actuacion
conjunta entre las bibliotecas y las correspondientes administraciones al objeto
de conseguir la maxima rentabilidad posible de los fondos pablicos, incidiéndose
asf mismo en la importancia de las evaluaciones de rendimientos adecuadas y del
control de la calidad de las bibliotecas. También llaman expresamente la atencion
respecto a la adecuada financiacion de las nuevas tecnologias, con las partidas
necesarias y suficientes que garanticen la formacién adecuada del personal y de
los usuarios en el uso de estas nuevas herramientas y servicios.

5. Notas

(1) Ineludiblemente unido al concepto de planificacidon aparece el de calidad (Pinto
Molina y Sdnchez Ambriz, 1997).
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(2) En este mismo sentido de la enormidad de gasto que supone cualquier intervencion
arquitectdnica en el edificio de una biblioteca nacional —y ahora no nos estamos refi-
riendo a la construccion de un nuevo edificio— conviene sehalar el hecho de que la
Biblioteca Nacional de Espaha tuvo en 1998 un incremento presupuestario del 46,6 %
respecto al aho anterior, que fue totalmente absorbido por las obras de remodelacion
del edificio (Smethurst, 2001, p. 129).

(3) Como comentario al origen de estas pautas, véase Arot (1999, p. 98-99).
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