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RESUMEN

Presentacion a partir de una experiencia concreta de cémo una biblio-
teca universitaria se puede adaptar al cambio estableciendo una planifi-
cacion estratégica que tenga en cuenta su integracién en la vida institu-
cional, mediante la asuncién de la responsabilidad en el rendimiento y
el desarrollo de un fuerte papel educativo, un compromiso auténtico de
participacion en la toma de decisiones y una manifiesta orientacién al
servicio.

Este documento parte de la experiencia de la actual ensefianza supe-
rior en el Reino Unido y, mas especificamente, de la experiencia de aque-
llos que gestionan bibliotecas universitarias. La historia de los iltimos
anos es la historia de un cambio muy considerable. Se han fusionado ins-
tituciones; las escuelas politécnicas se han librado del control de la admi-
nistracion local y han sido rebautizadas como universidades; ha aumen-
tado enormemente el nimero de estudiantes y su composicién se ha
diversificado con un gran incremento de estudiantes a tiempo parcial,
adultos y a distancia; los cursos se han modularizado; han aumentado
considerablemente los estudios interdisciplinarios; se ha ampliado la ofer-
ta educativa de posgrado; los métodos de enseflanza y aprendizaje estan
cambiando; han variado los mecanismos de financiacién; la politica ins-
titucional se encamina cada vez més a la gestién; la ensenanza superior
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se ha hecho mas competitiva. El alcance del cambio es tal que es total-
mente realista afirmar que en los Gltimos seis anos se han derrumbado
completamente los modelos de ensenanza superior del Reino Unido vigen-
tes desde la 2* Guerra Mundial. Sin embargo, no hay todavia un nuevo
consenso. Las autoridades institucionales, los profesores, estudiantes y
bibliotecarios estan todavia ocupados en la reforma de la ensefianza supe-
rior con el objetivo de identificar las exigencias de las nuevas circuns-
tancias.

Las bibliotecas universitarias se han visto involucradas totalmente en
estos cambios recientes. La experiencia de mi biblioteca es un caso tipico
entre las bibliotecas de las universidades nuevas. En los tltimos cinco aiios
hemos fusionado y trasladado bibliotecas —en 1990 teniamos seis sedes;
ahora tenemos cuatro y en 1996 tendremos ocho como resultado de la
absorcion por parte de la Universidad de dos escuelas técnico-superiores
de salud-. Hemos reestructurado, y en algunos casos recalificado, a nues-
tro personal. La biblioteca ha crecido muy rapidamente. En estos mismos
anos, sus presupuestos se han triplicado v el personal ha aumentado en un
50%. Hemos alcanzado un alto nivel de automatizacién y instalado muchos
servicios en red. Hemos asumido un papel importante en relacién a la
formacion y la ensefanza. Hemos introducido nuevos servicios, para aten-
der a estudiantes a tiempo parcial y usuarios con discapacidades, por ejem-
plo. Todo esto ha requerido un enorme esfuerzo colectivo de adaptacion
del personal. La naturaleza misma de la biblioteca universitaria parece
estar cambiando, con consecuencias significativas para su personal. Por
encima de todo la biblioteca esti mucho mas ocupada debido al aumen-
to del ntimero de estudiantes. Ha crecido la carga de trabajo de todos sus
miembros. En la agitacion que provoca el ajuste al cambio, algunos biblio-
tecarios expresan su nostalgia respecto a anteriores seguridades que pare-
cen estar ahora bajo amenaza. No sdlo estamos mucho mas atareados que
antes, sino que ademas se nos presiona para que justifiquemos qué hace-
mos a nivel institucional para intentar resolver los problemas que los cam-
bios generan. Nuestro papel no parece tan seguro como antes. Nada dura
lo suficiente como para darlo por seguro.

Muchos bibliotecarios esperan un periodo de consolidacién duran-
te el que habra tiempo de limar las consecuencias del cambio. Este deseo
de un periodo de consolidaciéon tiene su analogia en el concepto cien-
tifico de neocatastrofismo. Esta teoria propone que la evolucién de la
Tierra y de sus formas de vida toma forma no en la manera constante y
controlada que sugiere el darwinismo, sino que considera que el cam-
bio se produce a través de catastrofes globales ~como el choque de un
gran meteorito—- que hacen sumergir los continentes o provocan la extin-
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cion de las especies. Después del cataclismo emerge un nuevo orden —los
mamiferos, por ejemplo-y se instaura un ritmo de evolucién mucho mas
suave hasta la proxima catéstrofe. La idea del neocatastrofismo puede
aplicarse a la ensefianza superior en el Reino Unido. El causante del
cambio «cataclismico» no es un meteorito gigante provinente del espa-
cio exterior sino las también imparables fuerzas del dogma politico y de
la escasez economica, que son el sello distintivo de los gobiernos con-
servadores. Siguiendo el modelo del neocatastrofismo podemos esperar
que la ensenanza superior en el Reino Unido emerja del reciente creci-
miento «cataclismico» de estudiantes en una forma considerablemente
distinta de la que existia anteriormente. Por ejemplo, «dinosaurios» tales
como la tutoria personalizada o la coleccién de investigacién de las biblio-
tecas pueden haberse extinguido. El nuevo modelo de ensefianza (y la
provisién de la biblioteca) se implantard aunque no alcance los incon-
tables milenios que manejan los cientificos, si al menos durante una o
dos décadas.

En cualquier caso, quisiera demostrar que la idea de que el ritmo de
cambio en la ensefianza superior en el Reino Unido se pudiera demorar
para acomodarse a un periodo de consolidacién puede ser totalmente
equivocada. Es una suposicién errénea. Al contrario, debemos admitir
que el cambio continuara. Las sociedades modernas y las grandes orga-
nizaciones, como las universidades, seguirdn estando sometidas al cam-
bio. Hasta cierto punto, ello sera debido a las fuerzas politicas y econd-
micas que en cada década parecen tener mas impacto sobre nuestras
vidas. En las sociedades modernas, la interaccién y la competitividad cre-
ciente de la economia global comportaran una velocidad atin mayor en
los cambios. Sin embargo, las organizaciones se ven también afectadas, en
una proporcioén creciente, por los cambios originados por las transfor-
maciones tecnoldgicas. A medida que el ritmo del cambio tecnolégico se
va acelerando, las organizaciones tienen que buscar continuamente solu-

. ciones para mantener ese mismo ritmo. Las entidades educativas, al igual
que las empresas comerciales, necesitan preservar la ventaja competitiva
que proporcionan las innovaciones tecnolégicas. Este hecho conlleva
implicaciones muy importantes para la estructura que adoptan las orga-
nizaciones. El cambio se va a convertir en una parte de la vida organiza-
tiva. Las organizaciones tendran que gestionarse de manera que puedan
enfrentarse a una situacién de cambio, sacando ventajas de ella. Ante
todo, pues, tendrian que ser flexibles. '

Como bibliotecarios vamos a continuar responsabilizindonos de la ges-
tion en el contexto de un gran cambio organizativo, educativo y tecnologi-
co. Esto es asi tanto si somos norteamericanos, ingleses o espanoles. El caréc-




354 MIKE HEERY

ter de los cambios que suceden a nivel institucional, o incluso el de aque-
llos que nosotros introducimos, puede ser especifico de nuestras propias y
concretas circunstancias. Por ejemplo, la biblioteca del Reino Unido que
desee prestar servicio a los estudiantes a distancia puede crear una serie de
servicios especiales utilizando las redes y las telecomunicaciones para uso
de sus propios estudiantes. En cambio, la naturaleza cooperativa de la ense-
nanza superior en los Paises Bajos implica que las bibliotecas universitarias
ofrecen apoyo colectivamente a los estudiantes a distancia. La aproxima-
cion al problema es muy diferente si los sistemas de enseianza son distin-
tos. A pesar de las diferencias creo que hay planteamientos sobre la gestion
bibliotecaria que pueden ser comunes y titiles para todos. Todos comparti-
mos la necesidad de potenciar las oportunidades de nuestras bibliotecas en
una situaciéon de cambio. Tenemos, pues, que conseguir que el cambio vaya
a nuestro favor. Indudablemente, esto significa que debemos conducirlo de
manera que se mantenga e incluso aumente la calidad de los servicios biblio-
tecarios. El propésito de este documento es sugerir cémo pueden actuar
los bibliotecarios para gestionar el cambio con éxito.

Me gustaria presentar las cuatro principales caracteristicas de la biblio-
teca universitaria flexible. Son las siguientes:

— Integracién en la vida de la institucién
~ Planificacién estratégica

— Gestién participativa

— Orientacion al servicio.

La gestion eficaz del cambio consiste en la conjuncién de estos cua-
tro aspectos. Este documento trata sobre c6mo gestionar con éxito las
bibliotecas que se encuentran en una situacién de cambio continuo.
Intenta responder preguntas del tipo: «¢Cémo tendriamos que organizar
nuestra bibliotecar», «;Qué estrategias tendriamos que adoptar?s, «;Cual
es la mejor forma de conseguir el apoyo institucional?». En este docu-
mento no se examinan, por lo tanto, temas como la gestion de proyec-
tos. Existen técnicas para implementar cambios especificos de forma efi-
caz, que evidentemente son muy importantes. Sin embargo, serian temas
para otro documento. Mi interés aqui es la gestién del cambio en un sen-
tido més amplio, mas estratégico.

INTEGRACION EN LA VIDA INSTITUCIONAL

Es cada vez mas importante que las bibliotecas universitarias estén estre-
chamente integradas en la vida académica de sus instituciones. Esto es asi
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por tres razones: en primer lugar, hay una necesidad creciente de demos-
trar que la biblioteca utiliza sus recursos de una manera responsable en tér-
minos de rendimiento ante los gestores de la institucién; en segundo lugar,
la adopcion de un papel educativo integrador es la clave para conseguir
recursos; y en tercer lugar, la integracién es un prerequisito para la planifi-
cacion estratégica eficaz. Veamos cada uno de ellos por separado.

Responsabilidad del rendimiento

A medida que los recursos financieros disminuyen, se observa cémo
las instituciones universitarias se responsabilizan mas del rendimiento
ante las entidades gubernamentales que las financian. Como parte de
este mismo proceso, las diferentes unidades de cada universidad también
han asumido su responsabilidad ante los gestores de la institucién. De
todos los departamentos y servicios, incluida la biblioteca, se espera que
rentabilicen el dinero que se les ha asignado. Es decir, se espera que
inviertan sus recursos de acuerdo con las necesidades de la institucién.
Es, pues, muy importante que la universidad entienda cual es el objetivo
de la biblioteca y cémo lo lleva a cabo. ¢Cudles son las estrategias de la
biblioteca? ;Cémo se estin implementando? ¢Son eficaces? Estas pre-
guntas son pertinentes para todos y cada uno de los miembros de la uni-
versidad. Al fin y al cabo, la biblioteca utiliza una cantidad considerable

de su dinero. Por lo tanto, tiene que asumir la responsabilidad del ren-
dimiento de su actuacién.

Cada vez mas, las bibliotecas son responsables de su rendimiento no
s6lo ante los gestores administrativos de la universidad, sino también ante
los departamentos académicos. Esto es especialmente cierto cuando se
introducen sistemas financieros nuevos y rigurosos. En el Reino Unido, en
los tltimos afios, los cambios institucionales han comportado a menudo
nuevos metodos de gestion financiera. Por ejemplo, la creacién de un mer-
cado interno entre los centros de coste convierte a la biblioteca en res-
ponsable en términos de recursos ante aquéllos que utilizan sus servicios.
Cuando la biblioteca se expone a la critica de los departamentos acadé-
micos porque se la juzga poco atenta a las necesidades de cambio, es pro-
bablemente cuando mads pierde a la hora de la asignacién anual de recur-
sos. De hecho, que los usuarios vean su dinero rentabilizado en el servicio
no es un problema de gestores financieros. Se esta preparando un cambio
en la sociedad en general mediante el cual todos —incluidos los estudian-
tes— seremos mas reivindicativos respecto a lo que se considere un mal ser-
vicio. La poblacién estudiantil que a menudo se queja de su biblioteca
influira en las opiniones de los gestores de la institucién que tienen la res-
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ponsabilidad de la asignacion de recursos. Es esencial que la biblioteca
tenga la confianza de los que toman las decisiones institucionales (Heery,

1993).

Un papel educativo

La biblioteca que desee sobrevivir y prosperar en los tiempos de cam-
bio tiene que mostrarse realmente comprometida con los programas aca-
démicos. Lo peor que puede pasar es que se la considere lejana e incom-
prensible. La biblioteca tiene que participar plenamente en la vida
educativa de la facultad. Puede hacerlo jugando un papel activo en todas
las reuniones de facultad, incluidas aquéllas donde se planifican los nue-
vos cursos. La biblioteca tiene que demostrar que estd totalmente al dia
de lo que el personal docente intenta llevar a cabo; que se organiza para
colaborar conjuntamente con él; y que esta utilizando su iniciativa para
desempenar un papel importante en la bisqueda de soluciones a los pro-
blemas provocados por los trascendentes cambios educativos y organiza-
tivos con que las facultades se enfrentan.

En una situacién de cambio importante todo el mundo estd bajo pre-
sion. Despertara pocas simpatias el bibliotecario que se limite a quejarse
por el exceso de trabajo o por los recursos inadecuados, ya que tanto el
personal docente como el de los demas departamentos v servicios esta-
ran experimentando una presién similar. La tinica forma de avanzar que
tiene la biblioteca es hacer propuestas positivas que se ajusten a las exi-
gencias de la nueva situacion. Por ejemplo, squé tendria que hacer la
biblioteca respecto al creciente nimero de estudiantes a distancia® La
mayor parte de las bibliotecas universitarias ya consolidadas no estan pre-
paradas para ofrecer servicios a los estudiantes que nunca asisten a la uni-
versidad. ;Tiene, pues, la biblioteca, que ignorarlos? La respuesta a esta
pregunta es claramente que 1o, la biblioteca no puede permitirse igno-
rarlos. La biblioteca tiene que planificar formas de ayudar a estos estu-
diantes que, en definitiva, han pagado su matricula y esperan obtener un
buen servicio a cambio. En las bibliotecas del Reino Unido donde se ha
optado por ignorar a los estudiantes a distancia, encontramos casos de
facultades que han creado servicios para-bibliotecarios que intentan resol-
ver este problema —dejando en consecuencia la biblioteca al margen—. La
respuesta de la biblioteca tiene que ser, por lo tanto, iniciar una accién
positiva, hacer propuestas que se ajusten a las necesidades de los estu-
diantes, y, en esta misma direccién, garantizar el apoyo institucional, lo
cual es sinénimo de asegurar los recursos financieros.

Aqui se presenta el estudio del caso de mi universidad, la University of
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the West England (UWE), para mostrar cémo puede desempenarse el papel
educativo de la biblioteca en relacién a los cambios en las facultades. Se
expone la forma por la cual una biblioteca puede alcanzar la integraciéon
de sus servicios en la vida educativa de su institucién. En la UWE la biblio-
teca ha ido tomando forma en los Gltimos afios, principalmente mediante
una linea de cambios educativos de toda la institucién. Estos cambios han
originado el actual modelo de servicios de la biblioteca. Nos referiremos
principalmente a los relativos a la ensefianza y el aprendizaje:

— Incremento del niimero de estudiantes

— Poblacién estudiantil cambiante

— Reduccion del tiempo de clase y aumento del aprendizaje inde-
pendiente

— Nuevos métodos para difundir informacién a los estudiantes

— Técnicas transferibles

— Ensenanza a distancia

— Modularizacién

— Franquicia.

Todos estos puntos afectan directamente a la biblioteca de la UWE e
influyen en los servicios que se ofrecen. El primero —el aumento del niime-
ro de estudiantes de 10.000 a 19.000 en 5 afios- ha sido el que ha tenido
un impacto mayor en el uso de la biblioteca. Todos los indicadores de
utilizacién de la biblioteca han registrado un crecimiento significativo en
los Gltimos afios, incluso muy por encima de la tasa de crecimiento anual
del actual niimero de estudiantes. Este hecho es ampliamente reconoci-
do en la universidad. Algunas cifras como por ejemplo consultay uso de
libros, préstamo interbibliotecario, reservas, contadores de entrada, a
menudo han registrado un incremento por encima del 35%. En resumi-
das cuentas, el crecimiento es muy importante. De un modo u otro la
subida del nimero de estudiantes actia como fuerza conductora de los
demds cambios en la ensefianza y el aprendizaje.

La poblacién estudiantil cambiante es una consecuencia del creci-
miento, aunque probablemente también refleja el gran cambio social.
Sea cual sea la causa, el resultado es una mayor diversidad en la pobla-
cion estudiantil: mas estudiantes a tiempo parcial o a distancia y mas estu-
diantes adultos. Las suposiciones que se han hecho sobre las técnicas de
estudio de los jovenes de 18 afios no son necesariamente aplicables a los
estudiantes adultos, en especial si lo son a tiempo parcial. Suelen ser los
estudiantes méas motivados, pero a menudo carentes de confianza res-
pecto a sus habilidades de aprendizaje. En muchos casos, estos estudian-
tes necesitan ayuda sobre las técnicas de estudio. Otro cambio por lo que
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a la poblacion estudiantil se refiere, y que también refleja las fuerzas que
actian en toda la sociedad, es el hecho de que muchos estudiantes sean
mas reivindicativos con sus derechos —una idea que podria expresarse
taquigraficamente como «charterism». Esperan obtener resultado por lo
que han pagado y protestaran si no constatan que lo obtienen. Nos halla-
mos, por lo tanto, ante una poblacion estudiantil en aumento y cada vez
mas exigente.

Los efectos mas importantes del aumento del ntimero de estudiantes
son la reduccién del tiempo de contacto en clase y el consiguiente creci-
miento del aprendizaje independiente. Este es el hecho mas importante
para la universidad globalmente, y para la biblioteca en particular. Los
profesores no pueden ofrecer a los estudiantes el tiempo que antes les
proporcionaban. Sencillamente, hay demasiados estudiantes compitiendo
por el tiempo de los profesores. El resultado es la modificacion del mode-
lo de ensenanza superior establecido después de la 2* Guerra Mundial,
que es una mezcla de conferencias, seminarios y tutorias. El nuevo mode-
lo, todavia no definitivo, presenta como elemento clave la potenciacion
del aprendizaje independiente. El término «aprendizaje independiente»,
entendido como aprendizaje centrado en el estudiante y aprendizaje basa-
do en los recursos, puede tener un significado muy preciso para los peda-
gogos. En el debate que actualmente se produce en el ambito de la edu-
cacion universitaria sobre el cambio de la ensefanza y el aprendizaje, estas
ideas se anaden a un cambio mas amplio: un mayor uso de la biblioteca.
Los estudiantes estan menos dirigidos que antes vy eligen mucho mas lo
que quieren estudiar. Pero muchos de los nuevos estudiantes no dominan
suficientemente las técnicas de estudio. El incremento de provectos de fin
de curso, tesinasy cursos de posgrado hace que aumente el nimero de estu-
diantes que utilizan las bibliotecas para buscar informacién sobre sus temas
de estudio. En la UWE esto ha tenido un impacto considerable sobre lo
que hace la biblioteca y sobre como estd organizada.

El uso de la biblioteca no es el #inico medio a través del cual una gran
cantidad de estudiantes puede obtener servicios. Existe también el desa-
rrollo de nuevos métodos para suministrar servicios, como por ejemplo
libros de texto de autoaprendizaje, multimedia y otros paquetes de infor-
macion. A la larga estos métodos pueden llegar a ser muy habituales.
Actualmente son importantes pero todavia a pequena escala y de mane-
ra poco sistematica. Para su uso mas amplio es necesario esperar un cam-
bio cultural, en conceptos tales como el del papel del profesor, por ejem-
plo. Hasta que esto suceda, la biblioteca continuara siendo el mecanismo
central mediante el cual podran facilitarse los cambios a gran escala en
la ensenanza y el aprendizaje.
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El crecimiento de las técnicas o habilidades transferibles es otra nove-
dad provocada por el aumento de estudiantes. Los estudiantes que estin
aprendiendo de manera mas independiente necesitan equiparse de un
conjunto apropiado de técnicas. Cada vez mas, se cuentan entre ellas las
técnicas de informacién. Sin embargo, el fomento de las habilidades trans-
feribles en ensefianza superior esta también motivado por €l reconoci-
miento exterior sobre la utilidad de estas técnicas para la etapa profe-
sional postuniversitaria. Especialmente, en profesiones como ingenieria
y derecho, donde los estamentos profesionales estan influenciando sobre
los programas académicos para conseguir que estén mas basados en estas
técnicas.

El crecimiento de la ensefianza a distancia es otra novedad importante
que facilita el suministro de informacién a los estudiantes con poco tiem-
po para asistir a clase. La ensefianza a distancia es la conclusién logica
del crecimiento del aprendizaje independiente. Ahora bien, por las razo-
nes ya mencionadas, los estudiantes a distancia todavia tendran necesi-
dades de aprendizaje real. Necesitaran buscar informacién, adecuar sus
técnicas de estudio. En pocas palabras, necesitaran apoyo. Una cuestién
importante para cualquier universidad y para la biblioteca es como pro-
porcionar este apoyo.

A pesar de que puede evidentemente variar segun el tipo concreto de
modularizacién, los programas modulares comportan también implica-
ciones considerables para las bibliotecas. Algunos esquemas son mas radi-
cales que otros en la amplitud de la innovacién. En la UWE el esquema
modular que utiliza la Faculty of Art, Media & Design ha tenido un gran
impacto en la biblioteca. Los médulos cortos e intensivos han producido
el efecto de aumentar la asignacién de tareas fuera del aula, provocando
que la biblioteca tenga que proporcionar informacién a un niimero cre-
ciente de estudiantes que necesitan acabar el trabajo més rapidamente
que antes.

Finalmente, la franquicia es otro progreso universitario importante
relacionado con la expansién de la ensefianza superior. Si los vinculos
con las escuelas superiores locales se hacen mis estrechos, la biblioteca
puede tener que desarrollar diferentes formas de dar servicio a su per-
sonal y sus estudiantes. Muchas universidades nuevas aspiran a una estra-
tegia regional basada en una red de escuelas superiores asociadas.

Todos los puntos tratados hasta aqui se han desarrollado imparable-
mente €n pocos anos. Las estrategias universitarias, los acuerdos de plani-
ficacién, los planes de accién de ensenanza y aprendizaje, etc. demuestran
la envergadura de estos cambios. Estos puntos aparecen repetidamente. Ni
siquiera los actuales recortes financieros podran arrinconar este modelo.
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Las estrategias de ensenanza y aprendizaje de la UWE se estan reafirmando
a pesar del oscuro panorama financiero actual. De hecho pueden perfec-
tamente llegar a ser ain mas importantes puesto que la universidad inten-
ta encontrar soluciones tipo coste-eficacia a los temas a que se enfrenta.

He indicado que la biblioteca de la UWE esta afectada directamente
por este conjunto de cambios institucionales. De hecho Ia biblioteca se
organiza de manera que pueda responder rapidamente a estas cuestio-
nes de la ensenanza y el aprendizaje. Esto se lleva a cabo mediante una
estrategia de apoyo a ambas. La estrategia comprende los siguientes ele-
mentos:

— Mejor coleccion bibliografica

— Utilizacion de bibliotecarios tematicos

— Papel educativo

— Servicios T1 (tecnologias de la informacion)
— Servicios especiales

— Utilizacién del espacio

— Enfoque gestor

— Actitud positiva ante el cambio.

La estrategia de la biblioteca de la UWE para la ensenanza y el apren-
dizaje se indica a través de estos ocho puntos. En primer lugar, la mayor
independencia en el aprendizaje de los estudiantes ha exigido una mejo-
ra del fondo de la biblioteca. La universidad ha invertido en la amplia-
cion de la coleccion de monografias y en la suscripcion de mas publica-
ciones en serie como requisito basico para asegurar al estudiante la
posibilidad de eleccién en el proceso de aprendizaje.

En segundo lugar, la biblioteca ha desplegado un equipo de dieciséis
bibliotecarios tematicos para que trabajen estrechamente con la faculta-
des. Son licenciados que trabajan en conexién con el personal docente.
Su implicacion en la planificacion de los programas, en los consejos de
facultad, en la supervision y la evaluacion, y en los comités de ensenan-
za y aprendizaje asegura que la biblioteca avanza de forma adecuada a
las necesidades de la facultad. Los bibliotecarios tematicos, concreta-
mente, han desarrollado un fuerte papel educativo. Las horas docentes
de este personal se han incrementado un 35% por ano. El objetivo es ase-
gurar que los estudiantes estén dotados de las técnicas necesarias para
consultar de forma eficaz la coleccion de la biblioteca y las bases de datos.
La ensenanza de las técnicas documentales es una de las técnicas trans-
feribles clave e imprescindible para facilitar la ensenanza centrada en el
estudiante y para sostener el nimero creciente de estudiantes. También
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es importante para ayudar a los estudiantes adultos a valerse por si mis-
mos en el complejo entorno del aprendizaje de una gran universidad.

Otro componente clave de la estrategia de la biblioteca es el uso de las
tecnologias de la informacién. La proliferacién de informacién en los Glt-
mos afos puede controlarse y estar disponible en las bibliotecas median-
te bases de datos TI. La biblioteca de la UWE utiliza unas 60 bases de datos
en CD-ROM, muchas de ellas instaladas en red a través de nuestras biblio-
tecas hacia las facultades. Ademads, hay en las bibliotecas terminales de
libre acceso que dan acceso directo a ordenadores remotos. Por ejemplo,
Datastream proporciona datos financieros, LEXIS facilita datos legales y
FOCUS suministra informacién sobre planificacién. Las fuentes de infor-
macion de Internet estdn creciendo rapidamente en importancia. El uso
de una vasta gama de bases de datos conecta al personal y a los estudian-
tes de la UWE a una cantidad de informacién mucho mayor de lo que la
biblioteca podria almacenar fisicamente. El uso de las TI permite que la
biblioteca ayude al estudiante en la eleccién de sus trabajos. Posibilita que
su propia seleccién de temas de estudio tenga mas sentido. Como tal son,
dentro de este papel educativo de la biblioteca, un medio importante para
que las estrategias de ensefianza y aprendizaje funcionen.

La diversidad del conjunto de estudiantes ha favorecido el crecimiento
de servicios especiales dentro de la biblioteca. Estos servicios se dirigen
a determinados grupos de usuarios con el fin de asegurar que puedan
tener las mismas oportunidades para estudiar eficazmente. El mas con-
solidado de estos servicios es el que se ofrece a los estudiantes a tiempo
parcial y a distancia, a través de dos miembros de la plantilla selecciona-
dos especificamente con esta finalidad. Este servicio ha tenido mucho
éxito por el hecho de ayudar a la universidad a superar los problemas de
estudio con que se encuentran muchos de los estudiantes a tiempo par-
cial. El servicio ha sido muy aplaudido y recientemente ha ganado un
premio Partnership. Lo han copiado ademas otras bibliotecas universi-
tarias. Y se ha utilizado como modelo para otros servicios distintos. La
biblioteca, por ejemplo, actualmente también ofrece servicios parecidos
a estudiantes discapacitados. En este mismo sentido, el personal acadé-
mico interesado en aplicar nuevos métodos de difusién de informacién
para los estudiantes tiene el apoyo de un servicio de aprendizaje flexible.
El servicio mas reciente se ha disefiado para proporcionar a los profeso-
res ejemplos de material adecuado para el aprendizaje centrado en el
estudiante. Incluye paquetes de aprendizaje que pueden utilizarse para
sustituir el contacto directo en clase.

La serie de actividades que incluyen la utilizacién de bibliotecarios
tematicos; el papel educativo de la biblioteca; los servicios TI y los servi-




362 MIKE HEERY

cios especiales, todos estos elementos juntos conforman la estrategia de
aprendizaje asistido de la biblioteca. Como se ha apuntado anteriormente,
el aprendizaje asistido dentro de la biblioteca facilita las estrategias de
ensenanza y aprendizaje de las facultades. La esencia del aprendizaje asis-
tido consiste en organizar al personal de la biblioteca de tal manera que
pueda dedicar tiempo a los estudiantes vy, a la vez, utilizar las técnicas
modernas de manejo de la informacioén, tales como TI y multimedia. Esta
combinacion se revela como una estrategia muy eficaz y podria ampliar-
se con facilidad para proporcionar un apoyo efectivo a otros grupos, como
por ejemplo a los estudiantes de nuestra misma drea geografica en insti-
tuciones adscritas.

En la actualidad es evidente que las bibliotecas tendran que ser mas
innovadoras en la utilizaciéon del espacio. La diversidad de la poblacién
estudiantil junto con el aumento de la variedad de los métodos de ense-
Nanzay aprendizaje requieren diferentes tipos de espacio para el estudio
dentro de la biblioteca. La reciente instalacion de dreas para el estudio
en silencio, para el estudio en grupo, para la consulta y para la ensenanza
refleja los ultimos cambios educativos. A medida que la biblioteca avan-
za, necesita fomentar este tipo de servicios, y ofrecer también mavores
facilidades para el aprendizaje a distancia, para los multimedia y para el
aprendizaje asistido por ordenador.

Finalmente, el papel educativo de la biblioteca requiere un enfoque
gestor coherente y eficaz, que conduzca la necesidad de cambio de una
manera positiva. El papel educativo de la biblioteca s6lo se lievara a cabo
con eficacia si la biblioteca estd gestionada correctamente. El aprendiza-
Je asistido necesita un esfuerzo coordinado de todo el personal de la
biblioteca. No se trata de un tema que incumba solamente a los biblio-
tecarios tematicos o al personal dedicado a los servicios especiales. Todo
el personal de la biblioteca tiene que estar comprometido con el papel
educativo de la biblioteca. Con esta finalidad la biblioteca tiene que tener
una politica definida de atencion al usuario, refrendada por la imparti-
c16n de sesiones de formacion sobre técnicas de atencion al usuario para
todo el personal de la biblioteca, y por el reconocimiento de la importancia
de la atencidn al usuario tanto en la selecciéon como en la formaciéon con-
tinua del personal. Iniciativas globales como la atenciéon al usuario aspi-
ran a hacer eficaz el aprendizaje asistido.

Los rasgos distintivos de nuestra biblioteca coinciden con el desplie-
gue institucional. Probablemente difieren de las estrategias y del tipo de
organizacion de otras bibliotecas. Sin embargo, es absolutamente valido
que continuemos desarrollando unos servicios bibliotecarios que se ajus-
ten a las necesidades de nuestra institucion.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

Las técnicas de gestion, tales como la planificacién estratégica, son
esenciales para el bibliotecario que se enfrenta al cambio. Si no quere-
mos que el cambio sea considerado como un hecho de consecuencias
imprevisibles que tan s6lo afecta a la biblioteca, ésta tiene que hacer fren-
te enérgicamente a la nueva situacion. La planificacién estratégica es una
herramienta para abordar el cambio, dirigiéndolo y controlandolo. De
hecho, muchos de los cambios que tienen lugar en la ensefianza supe-
rior ofrecen nuevas oportunidades a las bibliotecas. Es probable que estas
oportunidades puedan aprovecharse en aquellos ambitos en los que la

biblioteca aplica estrategias detalladamente planificadas y con objetivos
claros.

Ala pregunta «;Por qué planificar?», Corrall argumenta que: «...pla-
nificar nos ayuda a preparar mejor el futuro ... la planificacién estratégi-
ca cumple el doble papel de relacionar una organizacién y su personal
con el entorno y de dotar de unidad y direccién a sus actividades» (Corrall,
p- 3). Las técnicas de planificacién estratégica ayudan al gestor a anali-
zar el entorno que cambia continuamente. Por ejemplo, el bibliotecario
necesita un anilisis claro de la situacién actual, por un lado, y de cémo
va a cambiar la institucién en los préximos afios, por otro. ¢Cuales son
nuestros puntos fuertes y nuestros puntos débiles? ;Cémo afectaran los
futuros cambios a la biblioteca, y, por consiguiente, qué se deberfa hacer?
Estas preguntas se pueden responder mediante la planificacién estraté-
gica, ya que no es una actividad intelectual alejada del trabajo cotidiano.
En una biblioteca bien gestionada la planificacién estratégica es una parte
integral de este trabajo diario. Facilita la respuesta organizativa que se
necesita en un periodo de cambio. Corrall mantiene que «La planifica-
cién estratégica es un proceso en el que los propésitos, objetivos y planes
se formulan, y después se implementan; ambos procesos de formulacién
e implementacién son evolutivos y continuos. Es el proceso de relacio-
nar una organizacion con las oportunidades de un mercado cambiante,
teniendo en cuenta un tema fundamental que son las presiones, restric-
ciones, oportunidades y miedos en el sector en el que compite u opera»
(Corrall, p. 4). En términos de bibliotecas universitarias, «la organiza-
cion» a la que Corrall se refiere es la biblioteca, y el «sector» es la insti-
tucién en que se inscribe.

La planificacion estratégica requiere la participacién del personal. No es
un proceso distante. Los gestores «seniors» de la biblioteca quizas tengan
mas experiencia y mas informacion en el anilisis del entorno cambiante de
la biblioteca. No obstante, el personal de todos los niveles debe implicarse
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en las decisiones de los objetivos especificos y en la forma de implemen-
tarlos. «Las bibliotecas universitarias son organizaciones complejas con ope-
raciones interdependientes y conectadas. Deben confiar en la expertez com-
partida y en la solucién de problemas en grupo si quieren trabajar con una
eficacia creciente y alcanzar sus objetivos. Los procesos de planificacion
estratégica ofrecen oportunidades al personal de todos los niveles para infor-
marse sobre la organizacién y su entorno, v les estimulan a trabajar con crea-
tividad y de manera cooperativa para elegir estrategias y conseguir un con-
senso comun acerca de los objetivos» (Butler and Davies, p. 397).

La gestion estratégica no es sélo aplicable en la propia biblioteca. La
formulacion de un plan estratégico también es importante en relacién a
la institucion mayor. A muchas bibliotecas se les pide que formulen un
plan estratégico como parte de un proceso de planificacién mas amplio
¥, con las autoridades institucionales, aprueban objetivos anuales o acuer-
dos de planificacion. En este sentido, pues, la formulacion de un plan
estratégico puede constituir simplemente una muestra de cémo se hacen
las cosas en la institucién. El proceso de planificacion es mds util, sin
embargo, cuando sirve para influir en las autoridades institucionales.
Proporciona entonces un medio de mantener candentes los temas de
biblioteca ante los que deciden la politica institucional y permite al biblio-
tecario mostrar co6mo las estrategias de la biblioteca se relacionan con las
de la institucion. Puede contribuir a vincular més estrechamente la biblio-
teca con la planificacion general de la instituciéon. «En tiempos de aus-
teridad fiscal y en un entorno caracterizado por la competencia feroz por
los recursos limitados, es especialmente importante el compromiso firme
entre la facultad y los administradores en las discusiones sobre los planes
y los servicios de la biblioteca. Estas discusiones pueden suscitar un nuevo
consenso o a una reafirmacion de la importancia de la biblioteca en un
entorno universitario» (Butler & Davis, p. 398).

GESTION PARTICIPATIVA

La implementacion de planes estratégicos serd mucho mas eficaz en las
bibliotecas donde la gestion sea participativa. La proliferacion del cambio
significa que las formas de administracion jerarquicas o burocraticas seran
incapaces de afrontar el nimero creciente de decisiones que se tienen que
tomar. Esto es especialmente cierto puesto que la amplitud del cambio tec-
nolégico aumenta la complejidad, asi como el nivel, de la toma de deci-
siones. Una biblioteca que desee implementar cambios continuos necesi-
ta estar estructurada de una manera tal que contribuya a la consecucién de
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sus objetivos. Con esto no quiero decir que se tenga que potenciar una
determinada estructura de personal, sino que el actual proceso de gestion,
dejando de lado la estructura de gestion lineal, tiene que ser participativo.
El personal de la biblioteca tiene que estar totalmente involucrado en el
proceso de toma de decisiones, si la biblioteca quiere gestionar el cambio
que estd en marcha de una forma eficaz. No se puede esperar que el jefe
tome todas las decisiones claves. Quienquiera que sea es incapaz de domi-
nar toda la informacién necesaria para guiar la toma de decisiones. La
extension y complejidad del cambio es demasiado grande. Y mis especial-
mente €n un entorno automatizado, donde las responsabilidades del per-
sonal seran paulatinamente mas especializadas. Se necesita todo el bagaje
de conocimientos de todo el personal de la biblioteca. La solucién esta en
que el personal llegue a implicarse en la toma de decisiones. En lugar de
una o dos personas —el «gran hombre» orientado al liderazgo~ tiene que
ser la totalidad del personal quien asegure que la biblioteca aprovecha las
oportunidades que surgen en una situacién de cambio.

Una gestion participativa adecuada presenta tres aspectos importan-
tes. En primer lugar, aquellos que dirigen la biblioteca tienen que ser capa-
ces de relacionarse correctamente con todo el personal de la biblioteca de
todos los niveles. Una personalidad despética dominante no tiene cabida
en una gestion de personal que quiera ser eficaz. Los cambios sociales nos
ensenan que el personal no respondera bien a todo recibiendo érdenes
al dictado ~una verdad simple que algunos bibliotecarios jefe parecen inca-
paces de reconocer. La mayoria de los bibliotecarios se interesan por su
trabajo y se esfuerzan por hacerlo bien. Responderan positivamente a la
informacion sobre el entorno de la biblioteca y sobre las decisiones que
se han de tomar. Es esencial crear un ambiente en el que se comparta la
informacidn, en el que se expresen las opiniones abiertamente y con con-
fianza, y en el que la critica sea constructiva. La biblioteca tiene que ali-
mentarse de los conocimientos y la creatividad de todo su personal. Es
absolutamente necesaria una actitud participativa (Heery, 1994).

En segundo lugar, la biblioteca tiene que comprometerse plenamente
en un programa minucioso de desarrollo del personal. Cada persona nece-
sita su propio desarrollo para crecer, a partir de una valoracién o de algin
otro proceso de «feedback» y del estimulo individual. Ademas, la bibliote-
ca necesita invertir en la formacién de todo el personal para asegurarse
que éste domina las técnicas para trabajar de una forma mas eficaz en un
periodo de cambio. Estas técnicas en aumento no sélo serdn las referentes
a las tecnologias de la informacién, sino también las técnicas de ensefian-
za, negociacién y comunicacién. Estas funciones del personal son medios
a través de los cuales se consigue una integracién efectiva en la vida insti-
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tucional. La biblioteca tiene que priorizar la financiacion de programas de
formacioén para el personal, especialmente en estas areas clave.

En tercer lugar, la biblioteca tiene que encontrar los canales practicos
para permitir que el personal participe de forma significativa. Esto se
puede conseguir organizando los asuntos internos de la biblioteca de
manera apropiada. Por ejemplo, en la biblioteca de la UWE el férum mas
importante donde se debate la politica a seguir es una reunion de 18 per-
sonas (de un total de 111). Recibe el nombre de Comité de Politicas de
la Biblioteca. Decide sobre politicas por si mismo, y se ha hecho muy
conocido, por ejemplo, por rechazar las propuestas del jefe de servicios
de la biblioteca. El comité acoge representantes del personal de todos los
niveles. Sin embargo, por si s6lo no muestra la participacién real del per-
sonal, ya que se complementa con reuniones de grupos del personal,
donde bibliotecarios, tematicos o no, y auxiliares pueden encontrarse con
sus colegas en completa libertad para discutir cualquier cosa que les inte-
rese y dedicar parte de su tiempo a examinar las propuestas del Comité
de Politicas. Por lo tanto, cuando el Comité se retne, las propuestas ya
estan ampliamente debatidas, y sus miembros pueden defender las pos-
turas de forma eficaz. Hay una genuina aportacion de todo el personal
a las decisiones tomadas en el Comité. En la UWE también funcionan asi
el comité de formacion y el comité de sistemas (Morgan, 1995).

Otro medio de participacion eficaz del personal en la toma de deci-
siones es a través de grupos de trabajo. La implementacién de los obje-
tivos que contiene el plan estratégico de la biblioteca se puede asignar a
grupos de voluntarios surgidos del personal. Segtin mi experiencia, siem-
pre hay un nimero suficiente de gente que desea apuntarse a un grupo
de seis u ocho personas que decidirin cémo tiene que avanzar la biblio-
teca en relacion a un objetivo especifico. Después de todo, una actividad
como ésta ofrece una experiencia muy buena al personal que pretende
desarrollar su carrera. Es evidente que el personal de todos los niveles
puede contribuir en buena medida en los grupos de trabajo. No obstan-
te, es necesario, en primer lugar, dar a los participantes una formacién
sobre como se tienen que llevar a cabo las reuniones para que sean efi-
caces. Nadie quiere malgastar su tiempo -lo cual solo restaria credibili-
dad al proceso. El responsable del grupo de trabajo tendria que estar
bien seleccionado y tendria que gozar del apoyo de los gestores de la
biblioteca en caso de que aparecieran dificultades. Si los grupos de tra-
bajo reciben el soporte adecuado pueden cubrir areas relativamente
importantes de actuacién. Por ejemplo, en mi biblioteca, grupos de este
tipo trabajan actualmente en un programa de encuestas a los usuarios,
en una politica de apoyo a los investigadores, en recomendaciones para
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el desarrollo de las fuentes de informacién en red, en un sistema para
ofrecer informacién sobre gestién y en un programa de formacién en
tecnologias de la informacién. La cantidad de trabajo que estos grupos
llevan a cabo es considerable, lo cual actiia también como motivador posi-
tivo del estado de animo del personal. Los grupos contribuyen significa-
tivamente a la habilidad de la biblioteca para gestionar el cambio.

ORIENTACION AL SERVICIO

La biblioteca universitaria flexible es la biblioteca que se orienta al
servicio. Esto significa que la biblioteca disena servicios que se ajustan a
las cambiantes necesidades institucionales, independientemente de si las
ideas tradicionales sobre la constitucién del fondo bibliogréfico se man-
tienen o no. La biblioteca que esta integrada en la vida institucional y
que planifica activamente su futuro propondra, inevitablemente, inicia-

tivas del mismo nivel y del mismo tipo que los servicios que ofrece a sus
usuarios.

En primer Jugar, hay que considerar qué se entiende actualmente por
orientacién al servicio. Segiin mi punto de vista, significa que, por enci-
ma de todo, €l personal de la biblioteca dedica tiempo a los usuarios de
su servicio. Una biblioteca orientada al servicio es aquélla donde las nece-
sidades de informacién de los usuarios son resueltas por el personal de
la biblioteca que pasa tiempo con ellos para ayudarles a obtener la infor-
macion que solicitan. Esta inversién de tiempo puede materializarse en
forma de un servicio de informacién bibliografica de alta calidad. No
obstante, también incluye lo siguiente:

— ensenanza y formacion de usuarios

— ayuda individual a los usuarios

— servicios dedicados a las necesidades de grupos especificos de usuarios
— apoyo en tecnologias de la informacion.

La biblioteca universitaria flexible no sélo ofrecera servicios de una
manera «reactiva». Es de una importancia innegable ayudar a aquéllos
que acuden con peticiones a la biblioteca. Sin embargo, es también muy
importante que la biblioteca asuma un papel «proactivo» en la creacién
de servicios. La biblioteca tiene que fomentarlos activamente. También
tiene que garantizar el derecho a dedicar tiempo a los estudiantes y al
personal académico para asegurar que llegaran a ser usuarios eficaces de
la biblioteca. Por ejemplo, es fundamental que los programas de forma-
cion de usuarios se realicen a la medida de cursos concretos. Estos pro-
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gramas se mantendran durante todo el ano y se desarrollaran paralela-
mente a las necesidades graduales de informacién que manifiesten los
estudiantes a medida que el curso avance. La complejidad de la biblioteca
moderna exige que el personal bibliotecario desempenie un papel efec-
tivo en la ensefnanza y la formacién.

Los programas activos e integrados de formaciéon de usuarios necesi-
tan un refuerzo por parte del personal, que debe estar disponible facil-
niente tanto para los estudiantes como para el personal académico. La
biblioteca complementara la formaciéon de usuarios con un servicio con-
tinuo de consejo y ayuda individual a los usuarios. Los contactos indivi-
duales —tanto si se trata de personal que se dedica a la investigaciéon como
de un estudiante que prepara su tesis— seran como un refuerzo tutorial
de las sesiones y seminarios de formacién de usuarios.

La biblioteca orientada al servicio tendera a desarrollar nuevos servi-
cios para sus usuarios. Los servicios pueden ir dirigidos a grupos especi-
ficos de usuarios. Estudiantes a tiempo parcial, personal investigador, estu-
diantes extranjeros, estudiantes a distancia, usuarios con discapacidades o
personal académico interesado en métodos de aprendizaje abierto, por
ejemplo. Estos servicios serdn eficaces alli donde partan de la base que el
personal bibliotecario debe dedicar tiempo a la promocioén, desarrollo e
implementacion de los servicios. El personal tendrd que emplear tiempo
ayudando al grupo particular que esté utilizando un servicio especial. Si
se ofrecen estos servicios, evidentemente la biblioteca debe planificar con
detalle la organizacién de su personal. Los servicios especiales no funcio-
naran bien si las responsabilidades adicionales se aiaden simplemente a
las ya existentes. Ademas tendran que funcionar coordinadamente con
los servicios mas generales de la biblioteca. A pesar de todo, si los servi-
cios mencionados son eficaces pueden llegar a producir un auténtico impac-
to en la institucién. La valoracién que se haga de la biblioteca estara en
funcion del grado en que sus nuevos servicios se adapten a las cambian-
tes necesidades institucionales; de esta valoracién, segun mi punto de vista,
dependera que la biblioteca pueda obtener recursos en un periodo de
cambio.

La idea de que el personal de la biblioteca dedique tiempo a pro-
porcionar ayuda a los usuarios de una manera activa tiene también sen-
tido para la emergente biblioteca electrénica. Cada vez mas, los biblio-
tecarios se cuestionan el papel de su profesién a la vista del arrollador
cambio tecnolégico. Las universidades se ven empujadas a plantearse si
el modelo, tan costoso, de biblioteca basada en la coleccién tiene senti-
do en la época electrénica. Aunque se acostumbra a exagerar el ritmo
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del cambio —no es probable que el libro desaparezca, pero tendri que
compartir su antigua hegemonia con una serie creciente de fuentes de
informacién en soporte diferente al papel- es importante que los biblio-
tecarios universitarios disefien estrategias para llevar a cabo su funcién
en un entorno cada vez mis sujeto a la interconexién en red. Tendran
que promocionar su papel y probablemente hasta cierto punto defen-
derlo.

La experiencia de la biblioteca de la Universidad de Tilburg, en Ho-
landa, es significativa para nosotros, ya que esti mas cerca del modelo de
biblioteca electrénica que todas las bibliotecas universitarias europeas.
Los desarrollos técnicos en Tilburg son impresionantes. Sin embargo,
aqui me centraré en las implicaciones organizativas de estos avances téc-
nicos. En Tilburg esta claro que la biblioteca electrénica se basa en que
el personal est orientado al servicio de la manera que ya he esbozado.
Los usuarios de la biblioteca electrénica necesitaran una ayuda conside-
rable para que puedan usar de manera eficaz el conjunto impresionan-
temente complejo de servicios de tecnologias de la informacién. Tendran
necesidad del tiempo del personal de la biblioteca. Necesitaran una con-
siderable formacién y el subsiguiente apoyo personalizado. La biblioteca
debera estar muy bien orientada al servicio si pretende ajustarse a las
necesidades del futuro electrénico (Geleijnse, 1994).

La biblioteca orientada al servicio puede ser el modelo clave para el
éxito de la biblioteca universitaria del futuro. Sin embargo, esto no suce-
dera por si s6lo. Hari falta que sea llevado a cabo de forma activa y pro-
fesional por aquéllos que gestionan la biblioteca. El requisito mas urgen-
te para los bibliotecarios en un periodo de cambio es que adopten un
compromiso real con las formas de gestion modernas y eficaces. Ahora ya
no somos solo bibliotecarios, sino que también somos gestores, y la gestion
del cambio es la tarea mas importante con la que nos enfrentamos. Este
documento ha intentado mostrar que una actitud positiva hacia la plani-
ficacibn estratégica en las bibliotecas universitarias, conjuntamente con
un compromiso auténtico de participacién en la de toma de decisiones e
incluso en gestién del personal, es la clave para la gestién con éxito del
cambio. A medida que el futuro de las bibliotecas es cada vez menos basa-
do en la coleccién y mas centrado en el acceso a las redes de informacién,
los bibliotecarios necesitan estar mas orientados al servicio. Esto sélo se
podra conseguir si las estructuras organizativas son flexibles y el personal
de la biblioteca se adapta al cambio. Precisamente por esto, es tan impor-
tante para nosotros entender sobre politica organizativa, introducir bue-
nas politicas de atencién al usuario y organizar el personal de manera que
se pueda integrar en la vida universitaria, como mantenernos al dia de los
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desarrollos tecnologicos de las fuentes de informacién en red. El futuro
en tecnologias de la informacién en las bibliotecas es un tema predomi-
nante en la literatura profesional. Nuestra habilidad para navegar a tra-
vés de todos los cambios con los que nos enfrentamos requiere la com-
prension de las implicaciones que representa sobre la gestion el hecho de
vivir en un mundo de cambio continuo. Haciéndolo asi los bibliotecarios
universitarios podremos desarrollar un nuevo papel profesional que se
ajuste a las necesidades del siglo XXI.
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