. HACIA LA CALIDAD TOTAL .
= ENBIBLIOTECAS : UN DESAFIO POSIBLE .

|sabel Madrid”

Este trabajo intenta provocar una reflexion, a partir de los resultados del
relevamiento realizado por la Asociacion de Bibliotecologos del Uruguay du-
rante 1997, y a la luz de los concepios aportados por la gestion de calidad
total (GCT), sobre nuestra cultura profesional. Se plantean los principios
bésicos de la GCT y se hace una propuesta de lemas a discutir y encarar como
colectivo, enfocaclos a la mejora continua de nuestro ejercicio profesional.

UNA BREVE INTRODUCCION

Este trabajo intenta provocar reflexion y discusién en nuestro ambito profesional, a
partir de los resultados del relevamiento de bibliotecas encarado durante 1997 por la
Asociacion de Bibliotecologos del Uruguay (ABU), cuya responsable ha sido |a Lic. Gabriela
Quesada, y a la luz de un tema tan en boga como la gestion de calidad total (GCT).

Queremos dejar claro desde el principio que no creemos en recetas magicas, pero si pensamos
que esta corriente de pensamiento, gue se genera y desarrolla en el area de la administracion,
contiene elementos valiosos, que pueden ser aplicados a las unidades de informacion.

Podemos preguntarnos ; épor qué este interés por la calidad, que empisza en las industrias
manufactureras y luego se treslada a los servicios, hastaimpregnar tode tipe de actividades?

Para expresarlo muy sintéticamente, dentro de un nuevo patron de competencia interna-
cional , con una economia globalizada, se pasa, de un mercado dominado por los produc-
tores, con mayor demanda que oferta, a una situacion donde la oferta supera a la deman-
da (inversion de la relacién oferta-demanda), donde es el consumidor el que comienza a
poner las condiciones, en lugar del productor o vendedor. (Stolovich, 1995)

Accmpanando este proceso, el ritmo de los cambios se ha acelerado constantemente.

Durante los Ultimos cincuenta afos, guizas lo Unico constante ha sido el cambio, cada
vez mas répido, acortando velozmente el ciclo de vida de productos y servicios.

"|Profesora Encargada de Curso de la Asignatura sAdministracion s en la EUBCA. E-mall : imadrid@eubca. edu.uy
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La gestién de calidad total apunta a lograr un cambio profundo en la cultura
organizacional. «El concepto de cultura organizacional busca explicar que la Unica manera
viable de cambiar las organizaciones es cambiar su cultura o sea, cambiar los sistemas
dentro de los cuales los hombres trabajan y viven. Cultura organizacional significa un
modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y de
relaciones tipica de determinada organizacién.» (Chiavenato, 1989)

«La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus
miembros, y que distingue a una organizacion de las otras.» (Robbins, 1996)

Se pueden senalar, muy brevemente, los principios bésicos de esta filosofia (hay varian-
tes de un autor a oftro, pero se intenta reflejar los puntos de coincidencia) :

* Enfasis en el cliente/usuario

En las empresas esto implica que el centro de gravedad se dezplaza, desde el produc-
tor o vendedor, hacia el cliente, que por las condiciones de la economia mundial que
mencionamos antes, es quien ahora pone las reglas de juego.

Esto se corresponde, en nuestra disciplina, con el nuevo paradigma de la Bibliotecologia,
que ha pasado, de un énfasis muy marcado en los procesos técnicos (o en el aspecto
técnico de la profesion) a poner el acento en el usuario, que es, en definitiva, nuestra razén
de ser. El eje se ha desplazado, o se esta desplazando ({0 deberia desplazarse?), desde
la institucion biblioteca, y desde nosotros, bibliotecélogos, hacia el usuario.

Como decia De Gennaro, en un articulo publicado originalimente en 1983, «Necesitamos reva-
lorar nuestros conceptos en cuanto a las necesidades reales de los usuarios y [0 que necesitamos
hacer para satisfacerias.» (...) ... «redescubrir que nuestra funcion principal es la de atender a los
usuarios, no de crear acervos. No es nuestra funcion principal disenar e implantar nuevos codigos
de clasificacion, o catdlogos en linea o redes nacionales. Como la creacion de un acervo, estos
son medios de dar servicio a los usuarios y no finalidades en si mismos.» (De Gennaro, 7993)

* Mejora continua
Esto significa un proceso sisternatico e integral de mejora de procesos.

«Definimos un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o
Mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.» (Hammer, 1994).

La mejora debe ser un objetivo permanente.

Como suele repetir la gente que trabaja en este tema, la calidad no es un fin, es un
camino, nunca se llega.

También apunta a la prevencion, no correccion de problemas o errores (buscar causas
profundas en vez de «apagar incendios»).
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* Compromiso con la calidad
La busqueda de la calidad debe ser la motivacién primaria de todos en la organizacién.
Priorizar |la calidad sobre la cantidad, si bien la medicidon es importante.

Se deben medir procesos, mas que resultados y graficarlos utilizando herramientas
adecuadas. Ademas de evaluar los procesos, no los productos.

La toma de decisiones debe basarse en informacion, cuantitativa en la medida de o
posible. Paraello hay que partir de expresar hechos, con cifras exactas, utilizando técni-
cas estadisticas.

No depender de la inspeccidn para lograr la calidad. La calidad no se inspecciona, se
construye. g

Acabar con |a practica de decidir las compras basandose exclusivamente en el precio;
buscar una adecuada relacién precio-calidad, para no sacrificar la calidad a largo plazo.

* Valorizacion y desarrollo de los recursos humanos

Loimportante en una organizacién son las personas : sin pecar de ingenuidad, yaque es
claro que el motor de la empresa capitalista es el lucro, es interesante esta «vuelta de tuerca»
de la administracion, que plantea que los recursos principales de cualquier institucion son los
recursos humanos. En las unidades de informacion éste es un elemento clave.

Dentro de esta valoracion del personal, aparece destacado el tema de la capacitacion,
entendida en un sentido amplio, como educacion. Se resalta laimportancia de invertiren
laformacion y perfeccionamiento permanente del personal.

En este aspecto también interesa explicar el trabajo de cada uno a partir de los objeti-
vos generales de la organizacién y el lugar o la funcién de ese cargo en el proceso mayor,
dentro del panorama general de la institucion.

Deming (citado por Mackey, 1992) habla de desterrar el miedo, eliminando la practica
de buscar culpables en lugar de procesos defectuosos.

El miedo es destructivo para los individuos y las instituciones.

Es destacable lo que sostienen tanto Deming como Ishikawa (1986) : que las fallas, en
un 65/80% de los casos no son responsabilidad de los funcionarios, sino de las autorida-
des . Dicho de otra manera, son defectuosos los procesos y no las personas.

* Pensamiento a largo plazo

Implica objetivos claros, lo que ahora se llama mision (la razdn de ser de una organiza-
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cion) y la visién (adénde se quiere llegar) para que los progresos incrementales que se
logran a través de la mejora continua apunten en |a direccion correcta.

También tiene que ver con mantenerse en el esfuerzo, ya que los resultados de un
programa de GCT comienzan a verse en el mediano plazo, y, en general, se suele padecer
de cortoplacismo o miopia, vemos sélo lo inmediato, lo cercano en el tiempo.

Las aparentes soluciones a corto plazo, pueden implicar problemas mayores en el
mediano y largo plazo.

* Gestion participativa

Frente a la tradicional division del trabajo vertical entre aguellos que piensan y deciden
y aquellos que ejecutan, la GCT plantea que todos tienen algo que aportar, en cuanto a
ideas, sugerencias, participacion en latoma de decisiones, autocontrol y autoevaluacion,
etc.

«La vision tradicional del liderazgo se basa en supuestos sobre la impotencia de la gente,
su falta de visién personal y su ineptitud para dominar las fuerzas del cambio» (...) «La nueva
vision del liderazgo en las organizaciones inteligentes se centra en tareas mas sutiles e
importantes. En una organizacion inteligente, los lideres son disenadores, mayordomos y
maestros. Son responsables de construir organizaciones donde la gente expande conti-
nuamente su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la visién y mejorar los mode-
los mentales compartidos, es decir, son responsables de aprender» (Senge, 1992)

NUESTRA «CULTURA PROFESIONAL»

Frente a todo esto, guizas sea el momento de preguntarnos si estamos a la altura de
esos cambios que han ocurrido y siguen ocurriendo en nuestra comunidad y en el mundo.
O si, en realidad, aun nos enfrentamos a los desaflos de estos tiempos (pos)modernos,
con una mentalidad y con una actitud del pasado : armar una coleccion, procesarla,
ofrecer servicios (tradicionales en su mayoria) y esperar que nuestros usuarios los deman-
den.

El desarrollo de las tecnologias informaticas y de telecomunicaciones ha impactado
fuertemente a toda la sociedad, y a nuestra profesion en particular.

Pero no podemas creer - con cierto candor - que hemos medificado nuestra postura
por el solo hecho de estar usando computadoras y acceder a bases de datos y a redes : ,
se trata de herramientas poderosas, pero herramientas al fin. Ademas entranan un riesgo
potencial : la mera automatizacién de un proceso - sin revisar primero el proceso en si
mismao y sin un aprovechamiento creativo de la informatica - puede servir para perpetuar e
incluso sacralizar procedimientos ineficaces o innecesarios. (Hammer, 1994)
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Las herramientas deben acompanar y potenciar un proceso de cambio mas profundo,
empezando por la actitud ante nuestros usuarios - a quienes creemos conocer y satisfacer
-y por la evaluacién de la utilidad de los servicios y productos que les estamos brindando.

Las bibliotecas como instituciones y nosotros como profesionales, hemos estado, y en
gran medida todavia estamos, centrados en la institucion biblioteca y en nuestras practi-
cas profesionales, con una actitud «reactiva» (Paez Urdaneta, 1991), tratando de que los
usuarios se adapten a ello. En lugar de centrarnos en el usuario, en sus demandas, sus
expectativas y sus necesidades, con una actitud «proactiva».

Esta nueva postura, esta nueva actitud, se nos reclama desde varios frentes: desde la
filosofia moderna del marketing (orientacién hacia el usuario y no centrado en el producto/
servicio ni en |a institucién proveedora del mismo, es decir, investigar las necesidades del
«mercado» usuario para, a partir de alli disefar productos y servicios y no al revés), y
desde esta concepcién de la gestién de calidad total aplicada a las unidades de informa-
cién.

Pero también desde un &mbito propio de la ciencia de la informacién, (aunque
interdisciplinario) : los estudios de usuarios.

Es hora de tratar de paner en el centro de |la escena al usuario, que, en definitiva, es
nuestrarazénde ser. .

Frecuentemente nos quejamos de la imagen que de nosotros tiene la sociedad en
general ( y a veces, también las autoridades de quienes dependemos). Pero a veces
SOMOS Nosotros mismos quienes no nos percibimos fundamentalmente como profesiona-
les, sino como funcionarios.

Sin embargo, creemos que muchos colegas estan llevando adelante la filosofia y los
principios de |a calidad total y la mejora continua, sin saber que eso tiene un nombre:
simplemente siguen su vocacion y llevan a la practica profundas convicciones con respec-
to a lo gue debe ser el ejercicio profesional.

En realidad, conviven en la contradiccion los dos modelos de actitud, con todas las
varlantes intermedias, a veces incluso dentro de la misma institucion.

Aqui quisiéramos plantear, como hipétesis de trabajo, como tema de reflexion, la posi-
bilidad de extrapolar el concepto de cultura organizacional, y pensar en una cultura profe-
sional, la de nuestra profesion. Es decir, mas alla de los contenidos, las creencias y los
valores compartidos, todo aquello constituye el sustrato y le da un sentido a nuestro
ejercicio profesional. Que, por supuesto, se ve fuertemente impregnado por la cultura de
la organizacién en la cual trabajamos. Pero también sabemos que dentro de una cultura
frecuentemente existen subculturas (podria ser un buen ejemplo de subcultura el de la
iunidad de informacién dentro de una institucion).

El gran desafio entonces, es el de fortalecer o modificar en los aspectos y/o casos en

30 INFORMATIO (3/4): 46 - 55, 1998-1999



que sea necesario hacerlo eso que nos hemos atrevido a llamar una cultura profesional.

Que pareciera presentar algunos puntos débiles en lo gue tiene que ver con el trabajo
en equipo, con |a colaboracion en la resolucion de problemas comunes, con compartir
recursos escasos, y con permitir el flujo de informacién sobre nosotros mismos.

Las redes, por tomar un caso, no son en lo fundamental una cuestién de recursos
informaticos, sino de voluntad de cooperacién. Por supuesto, no podemos ni debemos
plantearnos disefiar e implementar un procedimiento manual alli donde es factible utilizar
procedimientos automatizados, pero lo esencial pasa por una decisidn, por un compro-
miso serio de cooperacion.

Un importante obstaculo a vencer es el escepticismo, el desaliento, transformando los
circulos viciosos (como no me dan recursos no puedo hacer, como no muestro resultados,
no me dan recursos y asi sucesivamente) en circulos «virtuosos» (como hago y muestro
resultados, obtengo recursos y puedo hacer mas y mejor, y asli sucesivamente).

Es muy natural la tendencia a buscar afuera los culpables de la situacion en la que nos
encontramos. Esto puede ser real, pero en general el «<afuera» no podemos madificarlo
nosotros. Pero si podemos empezar a mirar hacia adentro, concentrandonos en lo que
depende de nosotros y que por lo tanto, si podemos cambiar.

O, como dice Peter Senge (1992), se trata de «un cambio de perspectiva : en vez de
considerarnos separados del mundo, nos consideramos conectados con el mundo; en vez
de considerar que un factor «externo» causa nuestros problemas, vemos que nuestros actos
crean los problemas que experimentamos. Una organizacion inteligente (learning organization)
es un ambito donde la gente descubre continuamente como crea su realidad. Y como
puede modificarla.»

También podemos comenzar a pensar que, asi como los estados de &nimo negativos
son contagiosos, el entusiasmo y el compromiso con los usuarios y con la calidad puede
ser una especie de «virus» que se propague.

En sintesis, pensamos que la apuesta a la calidad y el énfasis en las necesidades del usuario,
son vitales para sobrevivir, nosotros como profesionales, y las bibliotecas como instituciones.

AMODO DE PROPUESTA
La pregunta que queremos plantear en este trabajo, es la siguiente :

¢Como podemos empezar a aplicar los principios de la calidad total, aunque la insti-
tucion de la cual dependemaos no esté embarcada en un programa de este tipo e, incluso,
sin necesariamente solicitarle recursos adicionales?

Quizas, en alguncs casos, sea viable (incluso deseable) presentar un proyecto adecua-
damente fundamentado y obtenerlos, pero lo que aparece como mas factible es la posibi-
lidad de obtener tales recursos cuando mostremos resultados.
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Cuando se encara formalmente un programa de gestién de calidad total, lo que suele
encontrarse es la figura de una asesorfa (casi siempre externa), sea una persona o un
equipo, animado siempre por una cierta «mistica».

Pero, mas alla de la implantacién de un programa formal de GCT, creemos que hay
algunos aspectos sobre los cuales, como colectivo tendriamos que empezar a reflexionar
y discutlr, tratando de buscar las modalidades mas adecuadas.

* Capacitacion

Este es un punto que no parece discutible ; la educacién permanente, en el mundo
actual es una condicion ineludible para mantenerse en carrera.

Agui incluimos, ademas de las instancias formales como la asistencia a cursos, congresos,
seminarios, etc., larealizacion de pasantias y demas, el autoestudio, la lectura, que lamenta-
blemente, no agrega renglones a ningun curriculum, pero sigue siendo un aliado valioso.

La propuesta es agregar a los temas profesionales especificos, el de la calidad total.
* Circulos de calidad

Como «aporte original=, hemos pensado, con la Lic. Gabriela Quesada, desde los
cursos que compartimas, y a partir del estudio y profundizacién en estos temas, en la
posibilidad de retomar el espiritu original de los circulos de calidad, como grupos de
estudio para la solucion de problemas concretos y compartidos, trascendiendo incluso |las
barreras interorganizacionales (en este caso, serian equipos Interinstitucionales)

Podrian armarse grupos de bibliotecologos que tengan que afrontar situaciones simila-
res: por ejemplo, el desarrollo de un tesauro en un area tematica especifica compartida, no
cubierta adecuadamente con los vocabularios controlados existentes. En ese caso, utili-
zando las técnicas de abordaje de problemas propias de la gestion de calidad total,
relevarian datos y bibliografia, con el objetivo de alcanzar una solucién a una carencia
identificada y compartida.

* Evaluacioén

Como en todo proceso de cambio, lo primero es el diagnéstico. Que también puede
(y deberia) ser autodiagnéstico.

Estamos hablando de evaluacion institucional, no evaluacion del desempeno indivi-
dual. Es decir, comparar los resultados obtenidos con los objetivos fijados.

Sostenemos firmemente que debemos ser capaces de una autoevaluacion; si no la
hacemos nosotros, la haran desde afuera, con todos los riesgos que ello implica.

En este sentido, el Modelo de Mejora Continua del Comité Nacional de Calidad, es una
herramienta de evaluacién institucional para cualguier tipo de organizacién.

A
L)
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En unidades de informacion, creemos que debemos desarrollar nuestros propios méto-
dos e indicadores, aplicando elementos que ya conocemos. Hay una gran cantidad de
bibliografia que se ocupa de evaluacién en nuestra disciplina: de colecciones, de uso de
catalogos, de bases de datos, de circulacién de documentos, disponibilidad, accesibili-
dad, del servicio de referencia, de la recuperacion de la informacién, de los procesos
técnicos, de la satisfaccion del usuario, de los productos ofrecidos, etc.  No se trata
tampoco de imitar modelos correspondientes a otras realidades, por eso insistimos enla
necesidad de generar indicadores y metodologias adecuados.

* Benchmarking

«En su esencia, referenciar significa buscar companias gque estén haciendo algo en
forma &ptima y averiguar como lo hacen para emular con ellas» (Hammer, 1994) sin limitar-
se a las organizaciones que se dedican a la misma actividad.

«8i el equipo decide referenciar, debe hacerlo tomando como puntos de referencia a
los mejores del mundo, no a los mejores de su industria.» (Hammer, 1994)

El principio del benchmarking es aprender de [os mejores. Como dice Boxwell (1995),
es «.. proponerse metas utilizando normas externas y objetivas y aprendiendo de los otros
- aprendiendo cuanto y, quiza lo que es mas importante, aprendiendo como.»

La definicién de Camp (citado por Ferne, 1993) es «la busqueda de las mejores practicas
en la industria que conduzcan a un comportamiento superiors y, mas formalmente, «proceso
continuo para medir los productos, servicios y practicas contra los competidores mas rele-
vantes o aquellas companias que sean reconocidas como lideres en la industria.»

Es, porlo menos en nuestro campo, en que no competimos por clientes ni por cuotas de
mercado, una actividad claramente cooperativa.

Pero, para poder identificar a los mejores en determinada actividad, es imprescindible
saber quiénes somos y qué estamos haciendo. Y, en nuestro terreno profesional, es donde
comienzan las carencias (de informacion, irénicamente).

En este sentido, pensamos que el relevamiento de bibliotecas encarado por la Asocia-
cién de Bibliotecologos del Uruguay y elaborado por la Lic. Gabriela Quesada, y las
Jornadas organizadas para dar a conocer sus resultados, son o deberfan ser apenas el
primer paso de un camino, que involucre cada vez a mas gente, gue nos comprometa en
un esfuerzo que nos permita crecer a todos.

¢De qué manera? Por ejemplo : ampliando el relevamiento y dandole un caracter per-
manente; celebrando congresos, jornadas o encuentros anuales de bibliotecologos y es-
tudiantes de bibliotecologia; utilizando las posibilidades de publicacion de articulos que
ofrece la EUBCA através de la revista Informatio, etc.
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* Estudios de usuarios

Se trata de conocer a nuestros usuarios, sus necesidades de informacién y su compor-
tamiento frente a la misma.

En nuestro medio, afortunadamente, ya existe una trayectoria de estudio e investiga-
cion : hay colegas (Lic. Cristina Pérez, Lic. Martha Sabelli) que se han especializado en el
tema, que investigan, que han producido resultados a nivel local, regional e internacional,
y que han guiado y guian proyectos de investigacion.

Esto no quiere decir que todos tengamos que ponernos a hacer estudios de usuarios.
Si quiere decir que, minimamente, debemos estar concientes de la importancia del tema,
y, tratar de conocer los resultados de los estudios que se han hecho en nuestro medio, y,
en los casos que lo ameriten, tratar de encarar esfuerzos cooperativos, de estimular a
grupos de estudiantes para gue tomen el tema, presentar proyectos, etc.

* Funcién de difusion y promocion del tema desde la U.I.

A pesar de no aparecer en la literatura consultada, nos parece que no es un papel
menor el que nos toca jugar en este aspecto, dentro de la institucion a la cual pertenece-
mos a fin de dar a conocer y difundir este tema.

En fin, éste es apenas un punteo, a modo de disparador, de algunas actividades que
nos podemos plantear.

Pueden aparecer, y ojala que aparezcan, en la discusion y el intercambio de ideas,
otros aspectos a considerar, a pensar entre todos.

Volvemos a insistir en que no creemos que existan recetas magicas ni modelos aplica-
bles a cualquier institucion y/o situacién.

Quisiéramos terminar con unas palabras que fueron escritas en otro momento, en otro
lugar y en otro contexto, pero que parecen validas en relacion con este tema :

«Cuando hay tanto por hacer, cada emprendimiento es valioso, y quizas la forma de
vencer nuestro desaliento sea empezar por lo pequeno y lo sencillo, para ir adquiriendo
confianza en nuestras propias fuerzas y capacidades, y poder asi seguir andando el cami-
no, sin resignarnos a vivir en éstado de crisis.» (Madrid, 1989)
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