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Gestién del cambio vy

cultura

organizacional en la
biblioteca publica

Las bibliotecas publicas disponen cada
vez mas de herramientas eficaces de co-
municacion de sus servicios: guias de usua-
rios, cartas de servicios, etcétera. El
ciudadano, cuando se acerca a la biblio-
teca de su ciudad o de su barrio, conoce
cada vez mejor el catélogo de servicios que
le ofrece su biblioteca. Pero... ¢el ciuda-
dano conoce realmente como es su biblio-
teca, los valores por los que trabaja?

Cada visita a una biblioteca publica di-
ferente es siempre una experiencia unica.
Siempre hay algo nuevo, algo que nos sor-
prende, algo para aprender. Si compara-
mos todas las bibliotecas que conocemos,
al final nos pondriamos de acuerdo en
acunar un concepto que parece extrano
en la terminologia profesional: “persona-
lidad™.

Cada biblioteca publica tiene una per-
sonalidad propia, definida, explicita, de tal
manera que incluso de aquella més pe-
quenita, o a simple vista con pocos me-
dios, puede resultar atractiva, seductora y
mucho mas convincente que otra con un
edificio mucho mas impresionante y con
muchos mas recursos.

¢Tienen personalidad
las bibliotecas
publicas?

Los especialistas definen muy bien y de

forma mas profesional este concepto de
personalidad: lo llaman “cultura organiza-

cional”. Cuando se emprende un cambio,
un nuevo proyecto o se inicia una planifi-
cacién, la cultura organizacional que en
ese momento tengamos es un punto ba-
sico a considerar. Y aln més: segin el
cambio que deseemos emprender, nos
tendremos que plantear si la cultura orga-
nizacional que tenemos es la adecuada o
necesitamos antes emprender su transfor-
macion.

¢Qué es la cultura
organizacional?

Es un conjunto de pautas basicas asu-
midas por todos los integrantes de una or-
ganizacion y que han funcionado
suficientemente bien durante un tiempo y
por ello se han validado como correctas.

Esta “forma de ser” se ensena a las
personas recién llegadas a la organizacion
como la manera vigente de percibir, pen-
sar y sentir que deberé aprender y asimilar
para integrarse totalmente en ella.

La cultura organizacional (denominada
también “organizativa” o “corporativa”) es
un concepto mucho més amplio que el de
“clima laboral” porque se incluyen tam-
bién los comportamientos habituales de
las personas de la organizacion, los valo-
res, las ideas de “como deben ser las
cosas” y de “como debe actuarse en cada
momento”. Incluye igualmente el conjunto
de normas, conductas y valores dominan-
tes, el clima que se respira en las relacio-
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nes internas y externas, las “reglas del
juego” que todo el mundo ha de respetar.

Ese “estilo propio de hacer las cosas”
muchas veces se traduce incluso en la
forma de vestir de sus empleados o en
como estan distribuidos sus lugares de tra-
bajo, las colecciones, como se ofrece la in-
formacion y la atencion a los ciudadanos,
etcetera.

A veces imperan las amplias sonrisas,
la calidez v la flexibilidad; a veces lo que se
nota es la seriedad vy la rigidez de la nor-
mativa. Las organizaciones, al igual que
las personas, tienen una cierta personali-
dad, son rigidas o flexibles, poco amistosas
o serviciales, innovadoras o conservado-
ras.

Todas estas caracteristicas diferencian
una organizacion de otra, mas alla de los
servicios que se ofrecen, el edificio o los
presupuestos asignados.

La cultura de trabajo que tenga asu-
mida una determinada biblioteca influira
decisivamente en la capacidad para asu-
mir sus objetivos propuestos, el tipo de li-
derazgo a ejercer, la forma de tomar
decisiones, la comunicacion interna exis-
tente. incluso llegara a condicionar el mo-
delo de biblioteca a desarrollar.

En las bibliotecas publicas existen mu-
chas creencias obsoletas que se dan como

correctas y ciertas. Sostienen culturas or-
ganizacionales incorrectas y formas de tra-
bajar inadecuadas. Son un lastre
importante para su modernizaciéon y ten-
drian que desaprenderse de algiin modo.
Y también tendrian que incorporarse nue-
vos habitos y nuevas formas de trabajar.

Una cultura organizacional, la que sea,
se ha ido consolidando a traves del
tiempo, v si el “aprender y desaprender”
no ha formado parte de su filosofia coti-
diana, su transformacion se tendra que
plantear con tiempo. Es imposible un re-
cambio rapido e improvisado de todo
aquello que se ha ido consolidando a tra-
vés de anos. El cambio se tiene que abor-
dar dentro de un proceso de gestion
planificado. Por ello es muy importante
que las nuevas bibliotecas cimienten su cul-
tura organizacional correctamente desde
un principio.

Una cultura bien implantada es una cul-
tura fuerte y se caracteriza porque los va-
lores centrales de la organizacion se
aceptan con firmeza y se comparten am-
pliamente por todos los miembros de la
organizacion. Cuanto mas fuerte sea la
cultura organizativa, menos deberé preo-
cuparse la direccion por el establecimiento
de normas v reglas formales para regular
el comportamiento del personal.

Es importante entender los aspectos
basicos que intervienen en la creacion y
mantenimiento de la cultura de una orga-
nizacion. Esta resulta de la interaccion
entre los prejuicios y suposiciones de los
fundadores o de aquellas personas que ini-
ciaron el proyecto de biblioteca, sus pri-
meros integrantes y lo que el personal va
aprendiendo y desairollando a través del
tiempo en base a su experiencia.
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é¢Se puede
transformar la cultura
organizacional de
una biblioteca?

Una cultura organizacional siempre es
susceptible de cambio. Para ello es basico
entender y diagnosticar correctamente la
existente para poder emprender una “ges-
tion del cambio”, para introducir modifi-
caciones con éxito y para poder
modernizar globalmente la gestion.

Es recomendable que para iniciar el
cambio se aproveche cualquier remode-
lacion, cambio de edificio, ampliacion de
servicios, etcétera. Cuando una biblio-
teca publica estd inmersa en una deter-
minada inercia cotidiana, tendremos que
desplegar mucho més esfuerzo e invertir
mucho mas tiempo para cambiar su di-
namica.

El momento en que el director se in-
corpora a una biblioteca ya en funciona-
miento, o cuando decide emprender
decididamente una etapa de cambio, es
cuando ha de analizar detenidamente el
modelo de cultura que impera en la orga-
nizacion. Después de ello, podrd tomar
decisiones en razon de la realidad en que
se encuentre inmerso y dependiendo
hacia donde quiera hacer girar a la orga-
nizacion.

Por ejemplo, puede ser completamente
contraproducente intentar introducir un li-
derazgo democrético o participativo en
una organizacion con una cultura rigida.
Antes deberiamos cambiar la cultura or-
ganizacional para que sea la base impres-
cindible donde apoyar el resto de los
cambios a introducir y para poder contar
con un personal capaz de asumir los retos
de un liderazgo asi.

Siempre se ha de ser consciente desde
qué modelo se parte y a donde queremos
llegar v después ir transformando la cul-
tura que tenemos poco a poco, con
tiempo, paciencia, comunicacion y un
continuo reforzamiento.

¢Como diagnosticar
la cultura existente
en la biblioteca?

El diagnostico completo es una tarea
costosa y compleja, sobre todo porque
implica grandes dosis de objetividad. Si
se tienen los recursos econémicos ne-
cesarios, se pueden contratar los servi-
cios de una consultoria; pero en la
mayoria de las ocasiones nos tendremos
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que atrever a realizar un autodiagnos-
tico.

Y ello implica inevitablemente analizar
aspectos tan subjetivos como el compor-
tamiento de las personas, sus actitudes,
sus valores, creencias, relaciones estable-
cidas, los valores del lider/director y como
éste influye en la configuracién de la cul-
tura, etcétera.

Si hemos decidido elaborar un auto-
diagnéstico, la objetividad ha de ser siem-
pre nuestra pauta de actuacion, y
tendremos que hacer un esfuerzo para in-
tentar separarnos de nuestra actividad co-
tidiana y observar a la biblioteca, sus
pautas, comportamientos, procesos, rela-
ciones, servicios, etcétera, como si fuéra-
mos unos auténticos visitantes, analizando
realmente y objetivamente los hechos y
los datos, y no interpretando la realidad
ni dejandose llevar por percepciones sub-
jetivas.

Aconsejamos un decalogo minimo a se-
guir para poder autodiagnosticar la cultura
de trabajo en una biblioteca publica.

Si realizamos correctamente estas ta-
reas, podremos hacer un buen diagnéstico
objetivo de la biblioteca publica que dirigi-
mos y por tanto emprender satisfactoria-
mente caminos para iniciar un cambio con
éxito en la organizacion.

¢Como cambiar
desde una cultura
obsoleta y tradicional
a una cultura
dinamica y moderna
en la biblioteca?

La cultura de una organizacion viene
determinada basicamente por dos ele-
mentos claves: la historia del grupo vy el
peso del lider.

La comunicacion e interrelacion diaria
que establece la biblioteca publica con el
ciudadano, permite que cotidianamente
detectemos facilmente nuevas necesidades
y nuevas expectativas, y ello hace que
nuestras culturas organizacionales estén
mucho mejor posicionadas para ser flexi-
bles y dindmicas o lograr el éxito en un
cambio planificado que cualquier otro ser-
vicio publico no finalista.

Este contacto diario con el ciudadano
hace que nos lleguen diariamente una
serie de “inputs” que debemos aprovechar
para provocar cambios en la organizacion:
criticas, sugerencias, cartas al director o a
los diarios, reclamaciones, comentarios
sobre procesos, servicios, necesidades que
se detectan, etcétera.
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En el fondo y en la mayoria de los
casos nos estan detectando puntos criti-
cos, nos dan oportunidades vy nos senalan
hacia donde hemos de dirigir el cambio en
nuestra cultura.

Conocer cémo se configura una cultura
organizacional nos da pistas para enfren-
tarnos a su cambio. Solo se acaba confi-
gurando una cultura alli donde existe un
grupo definido y con una historia.

Las variables que tenemos que consi-
derar y que afectan al disefio de una de-
terminada cultura son:

1. Las declaraciones oficiales sobre la fi-
losofia de la organizacion, el tipo de
seleccién, reclutamiento y sociabiliza-
cion del personal. El tipo de relaciones
formales e informales que se establece
con el personal.

2. El diseno de los espacios, su organiza-
cion v distribucion, la forma de orga-
nizar las colecciones, la forma de
ofrecer informacién y el tipo de aten-
cion que reciben los usuarios.

3. Lasensenanzas, instrucciones, normas
y procesos impartidos por el director
para el funcionamiento cotidiano de la
biblioteca.

4. Los sistemas de recompensa, de asig-
nacion de premios y estatus dentro de
la organizacion.
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5. Las historias, leyendas, las anécdotas
sobre el fundador o el lider y sobre
otras personas claves.

6. Las cosas a las que el director/lider
presta atencién, controla y mide.

7. El modo en que el director-lider
reacciona a situaciones criticas y su
comportamiento y prioridades, puesto
que su filosofia de trabajo tiene una in-
fluencia decisiva en el personal.

8. Eldiseno de la estructura organizativa:
el diseno de los procesos y métodos de
trabajo, los mecanismos de descentra-
lizacion o de centralizacion, de inte-
gracion, la flexibilidad, jerarquias,
etcétera.

9. Los sistemas y procedimientos de or-
ganizacion: los sistemas de informa-
cion, el contenido de la informacion,
la periodicidad, los destinatarios...

10.La forma de distribucion del personal
para atender los servicios y realizar los
procesos técnicos, que configurara,
ademas de las funciones especificas,
un cierto estatus por categorias: bi-

bliotecarios (si atienden al publico o

no), tareas de los auxiliares, subalter-
nos.

En la empresa privada los clientes tie-
nen mas influencia para promover cam-
bios porque estd en juego la propia
supervivencia del negocio. Por el contra-
rio, en los servicios publicos el cambio
hacia una cultura flexible y dinamica ten-
drd que ser promovido decididamente
desde arriba, no lo regulara el mercado ni
el entorno como en el mundo empresarial

privado porque no existe la competencia,
ni el riesgo de que se cierre el servicio. Por
ello, la figura del director-lider es decisiva
para impulsar el cambio.

Cultura organizacional
y liderazgo

Liderazgo y cultura organizacional son
conceptos intimamente vinculados espe-
cialmente en los servicios publicos, ya que
al ser un entorno funcionarial, el director-
lider puede haber ocupado el cargo du-
rante muchos anos y por tanto haber
tenido un peso decisivo en la configura-
ci6on de la cultura.

Es evidente que si el primer director y
lider del proyecto de biblioteca tiene ideas
claras sobre como llevar las cosas, como
tratar a las personas y cuenta con una per-
sonalidad fuerte su huella quedara pre-
sente y sera la base de una cultura fuerte
en la organizacion, incluso mucho después
de que haya abandonado la direccién de
la biblioteca. De ahi la importancia de
dotar por primera vez a un nuevo pro-
yecto de biblioteca de una direccion fuerte,
coherente y que integre conocimientos y
habilidades adecuadas.

A su vez, el tipo de cultura que exista
influira en la clase de liderazgo a ejercer.
Por ejemplo, si nos encontramos con una
cultura rigida, burocratica y tradicional
puede ser contraproducente intentar ejer-
cer un liderazgo flexible y participativo in-
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mediatamente, que puede incluso llegar a
ser mal interpretado por el propio perso-
nal que esta acostumbrado a otro tipo de
liderazgo mas formal y jerarquico.

A medida que vaya pasando el tiempo,
el director-lider ira infundiendo sus valo-
res, creencias y sus habitos, que seran asu-
midos o contestados por su equipo de
trabajo dependiendo del grado de autori-
dad que tenga, de como ejerza su labor di-
rectiva, su estilo de comunicacién, los
éxitos que la biblioteca consiga, etcétera.

De esta interrelacion se irda confor-
mando una cultura propia, definida, a me-
dida que crece la organizacion, se amplia
el equipo de personas, se hace frente a
unas dificultades de una determinada ma-
nera y no de otra, etcétera.

Como conclusién podemos afirmar,
pues, que e cambio en cualquier cultura
organizativa de una biblioteca publica ha
de pasar porque el director tenga claro su
punto de partida (es decir, ha de tener un
buen diagnostico de la situacion) y hacia
donde quiere llevar a la organizacion. El
éxito se conseguira planificando a medio y
largo plazo, introduciendo los cambios len-
tamente vy reforzandolos continuada-
mente.

El planteamiento del
cambio

En los servicios ptiblicos pueden pervi-
vir culturas completamente inadecuadas
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durante mucho tiempo y sin poner en
riesgo la continuidad del servicio, pues la
financiacion esta asegurada. También es
importante tener en cuenta que una bi-
blioteca con una utilizacion masiva no es
sinébnimo de que tenga una cultura mo-
derna y adaptada a las expectativas de los
usuarios, ni que tenga unos servicios ex-
celentes, si no existe la posibilidad de que
los usuarios acudan a la “competencia”.
Unicamente sabemos que la biblioteca se
utiliza masivamente y que por tanto es un
servicio necesario, no el nivel de satisfac-
ciéon de su uso.

Si Unicamente proponemos objetivos
estratégicos para el crecimiento e impulso
de los servicios de la biblioteca sin tener
en cuenta los cambios que necesita nues-
tra organizacién interna, es posible que los
objetivos no sean factibles y no puedan
conseguirse.

En cambio, algunos de los objetivos es-
tratégicos que nos propongamos pueden
ser objetivos dirigidos a promover un cam-
bio en nuestra cultura organizacional,
como por ejemplo implementar un sis-
tema de comunicacion interno, o estable-
cer un sistema de gestion de calidad,
introducir la filosofia del trabajo en equipo,
etcétera.

La consecucion de estos objetivos, el
tiempo, los cambios lentos, paulatinos
pero continuados, y el constante reforza-
miento de estos cambios acabaréan por
conformar a la larga una cultura diferente.
Y los logros seran ya perceptibles desde el
principio.

La cultura de una organizacién es real-
mente importante porque contribuye a
atraer o a rechazar el talento, a facilitar o
a frenar que se desarrollen las capacidades
del personal y por supuesto a reforzar el
compromiso del personal con el proyecto
de biblioteca. Cuanto més coherente sea
la cultura deseada con la real, més posibi-
lidades de eéxito tiene la biblioteca.

Para iniciarnos en el cambio de cultura,
proponemos tres etapas:

a) Saber definir los rasgos que desea-
mos alcanzar, los valores por los que
vamos a trabajar, porque antes de iniciar
cualquier cambio tenemos que saber a qué
tipo de cultura aspiramos. Podemos aspi-
rar y por tanto definir, que nuestra cultura
tenga unos rasgos como:

— Atencion a la diversidad/compromiso
con la ciudad/neutralidad informa-

tiva/priorizacion de las necesidades y
expectativas de nuestros clientes/infor-
macion actualizada/innovacion / crea-
tividad/calidad/tolerancia/cooperacio/
etcétera.

Y como organizacion podemos aspirar
a tener unos valores como:

— Fomentar el aprendizaje continuo, la
flexibilidad de las normas, el trabajo en
equipo / tratar a los empleados con jus-
ticia v equidad / fomentar las iniciati-
vas de los empleados, la innovacién y
las sugerencias para la mejora de los
servicios / aprovechar la creatividad de
las personas / minimizar el error hu-
mano / potenciar el trabajo con auto-
nomia y responsabilidad / cohesion en
el equipo para el logro de objetivos /
respeto / comunicaciéon / etcétera.

b) Comunicacion con el personal de la
biblioteca y los usuarios. Una vez se tienen
definidos los valores que deseamos intro-
ducir en la cultura de nuestra biblioteca,
éstos se han de explicitar, comunicar tanto
al personal como a los usuarios.

Es el primer paso para que se convier-
tan en hechos. Existen diferentes expe-
riencias de comunicacion de la filosofia de
cultura que deseamos: en los paneles in-
formativos dentro de la biblioteca, inser-
tando un texto con los valores en las guias
de uso de la biblioteca, publicitindolas en
el momento de hacerse el carnet de prés-
tamo, en el tablon de anuncios de la zona
de descanso del personal, en el manual de
procedimientos e intranet, en la web de la
biblioteca, en los medios de comunicacion
locales, etcétera.

Los valores bésicos de la cultura orga-
nizativa también se tienen que ver refleja-
dos en el texto Misién y vision de la
biblioteca y podemos hacer un cuadro con
los valores mas representativos que dese-
amos implantar en nuestra cultura.

¢) Introducir los cambios en la estruc-
tura de la biblioteca para potenciar el cam-
bio de cultura. Si deseamos convertirnos
en una biblioteca publica con una cultura
de trabajo dindmica, innovadora y flexible,
hemos de saber reconvertir la organiza-
cién en una estructura que funcione por
proyectos y con un Unico objetivo: servir al
ciudadano lo més eficientemente posible.

Ello nos va implicar tres objetivos im-
portantes:

— Reestructurar la biblioteca y evolucio-
nar desde estructuras funcionariales,
enfocadas a procesos de estructuras or-
ganizadas por proyectos que funcionen
de forma transversal, en equipos de tra-
bajo para que se aproveche mucho mas
el talento de las personas.

— Trabajar a partir de necesidades vy ex-
pectativas de usuarios y de no-usua-
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rios, de tal manera que los “inputs” que
llegan desde la actividad cotidiana pue-
dan ser recogidos por el personal y
aprovecharlo para la innovacion, y la
mejora de los servicios.

— Buscar sinergias en la comunidad, in-
tegrarnos en ella, cooperar con la so-
ciedad civil y desarrollar estrategias de
comunicacion para construir una ima-
gen corporativa de prestigio de la bi-
blioteca ante la comunidad y ante
nuestros politicos y administracion. Dar
a conocer, no sblo lo que ofrecemos,
sino también como somos y coémo as-
piramos a ser en el futuro. «»

Nota: fotografias del equipo de la BP de

Tarragona cedidas por Roser Lozano
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