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Presentación

Gracias al esmero y dedicación de su cuerpo docente, así como de
las comunidades académicas, profesionales y estudiantiles que
interactúan en beneficio de procesos educativos acordes con nues-
tros tiempos, el Colegio de Bibliotecología de la Facultad de Filoso-
fía y Letras de la lrxau logró establecer el nuevo plan de estudios
de la Licenciatura en Bibliotecología y Estudios de la Informa-
ción (aprobado en 2002, y en ft¡nción desde el semestre 2003-1). El
propósito fundamental de este plan es formar profesionales para
seleccionar, orgNúzar, difundir y recuperar la información, así como
promover su uso entre los diferentes sectores de la sociedad mexi-
cana y, con ello, contribuir al desarrollo científico, tecnológico, cul-
tural y educativo delpaís.

En este contexto, y con la evidencia de que en eI entorno inter-
nacional en Bibliotecología y Estudios de la Información Pre-
dominan las fuentes de información en inglés y, Por 1o tanto, es

notoria la carencia de material didáctico publicado en español,
se detectó la necesidad de impulsar un programa editorial con
objetivos, metas, metodologías y resultados claramente definidos,
orientados a la elaboración de materiales didácticos Para forta-
lecer e innovar los procesos de enseñanza-aprendrzaie que deman-
da la licenciatura.

Dicho programa editorial tiene como objetivos:

o Fortalecer el proceso de enseñanza aprendizaje de la Licen-
ciatura en Bibliotecología y Estudios de la Información,
mediante la elaboración y publicación de libros, cD-RoMS y
páginas web de calidad y apropiados a los contenidos y priori-
dades de los programas de las asignaturas del plan de estu-
dios de la carrera.
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o Facilitar y enriquecer la investigación para la docencia por me-
dio de publicaciones generadas por los profesores del Colegio
de Bibliotecología y profesionales destacados en el área.

o Mejorar el aprendizaje por parte de los alumnos, motivados
por el uso de publicaciones acfuales y con perspectivas y con-
tenidos didácticos innovadores, considerando que ello habrá
de incidir a futuro en el desempeño escolar, aumentar los
niveles de aprovechamiento, incrementar la eficiencia media
y terminal, así como nutrir crecientemente Ia población de
estudiantes que realizan estudios de posgrado en biblio-
tecología.

De acuerdo con Io anterior, elpresente volumen se encuentra in-
tegrado por seis contribuciones sobre temas que dentro del área
de la administración de servicios de información son relevantes para
la formación de los futuros bibliotecólogos que se desempeñen en
elámbito de la administración de unidades de información.

Los primeros dos trabajos, realizados por ]uan ]osé Calva Gonzá-
lez y César Augusto RamÍrez Yelázquez, abordan tópicos referentes
a Ia motivación del personal y alliderazgo, respectivamente, aspec-
tos cruciales en la administración de recursos humanos, en el mar-
co de los servicios de información.

Guadalupe Carrión Rodríguez ofrece una perspectiva completa
sobre los elementos teóricos y administrativos de la mercadotecnia,
ala vez que destaca la trascendencia de su uso en beneficio de los
servicios de información y la satisfacción de los usuarios.

En la esfera de la administración de servicios de información,la
evaluación de todas las actividades y servicios de información ofre-
cidos resulta vital para comparar, mejorar y tomar decisiones. Tal
es la perspectiva que Jaime Pontigo desarrolla en su aleccionador
capítulo.

Debido a la indudable importancia estratégica que la evaluación
posee, Miguel Ángel Amayá Ramírez tambiéá aborda el tema, con-
cibiéndola como una de las herramientas que todo buen adminis-
trador debe utilizar para mejorar la calidad de las unidades de in-
formación.

En la sexta y última contribución, Margarita Lugo Hubp a¡aliza
el impacto de los recursos digitales en las bibliotecas, y cómo este
fenómeno, cadavez más visible, afecta diversos procesos adminis-
trativos y de desarrollo de colecciones en las bibliotecas.
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Esperamos que los trabajos presentados en esta obra, induzcan y
motiven a los alumnos -y a toda la comunidad bibliotecológica en
su conjunto- a profundizar en los temas tratados, con el ideal de
fortalecer su formación académica y profesional.

Hugo Alberto Figueroa Alcántara César Augusto Ramírez Yelázquez
Responsable Académico
del Proyecto

Corresponsable Institucional
del Proyecto





La motiaación de personal enbibliotecas

luan losé Calaa González

Introducción

El campo de la bibliotecología comprende, principalmente, un con-
junto de conocimientos relativos al libro y a la biblioteca; de esta
forma se tienen las materias que estudian el libro como entidad
autónoma y que son: la bibliología, la bibliotécnia y la bibliografía;
y las materias que estudian el libro como conjunto, es deci+ los co-
nocimientos relativos a la biblioteca, y que son: la bibliotecografía y
la biblioteconomía.

El bibliotecólogo puede dedicarse a desempeñar su trabajo den-
tro de algunas de estas áreas, ya sea en docencia, investigación o en
el ejercicio profesional.

Sea cual fuere el área en la cual se desarrolla el bibliotecóIogo,
debe estar completamente preparado para ello y desempeñar una
labor eficiente en la realización de su trabajo.

En caso de que elbibliotecólogo se dedique a ejercer la adminis-
tración o gestión de 1a información, debe tener conocimientos en
otras áreas del saber humano, como por ejemplo, psicología indus-
trial, sociología, computacióru etcétera, que le ayuden a realizar una
labor eficaz.

El bibliotecólogo que se encuentra dentro del ejercicio de Ia ges-
tión de la información debe tener un conocirniento amplio al respec-
to, así como de otras áreas afines a la administración; de esta forma
desempeña acüvidades de planeación, organtzación, dirección, su-
pervisión y control.

Es indudable que el bibliotecólogo que se encuentra como per-
sonal directivo de la biblioteca, o alguna otra unidad de informa-
ciór¡ se enfrenta cotidianamente al aspecto de cómo motivar a su
personal para que realice sus actividades con agrado y entusiasmo;

13
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esto es una tarea compleia, que elpersonal directivo de labiblioteca
tiene que realizar en su trabajo diario. Esto implica que el bibliote-
cólogo deba conocer y maneiar, aparte del área bibliotecológica, todo
el proceso administrativo y dentro de éste,1o concemiente a las ne-
cesidades que puedan tener los empleados, asícomo las estrategias
adecuadas para la motivación de personal.

Es importante tener conocirniento de investigaciones que per-
mitan establecer una eficiente dirección de personal y por ende
una motivación de empleados en las bibliotecas,pdra que este fac-
tor contribuya a lograr eléxito de los servicios que se ofrecen a la
comunidad.

Debido a que el tema de la motivación de personal es poco trata-
do en el área bibliotecológíca, resulta necesario establecer los
parámetros necesarios para motivar al personal bibliotecario.

Para poder motivar a su personal, los directivos de la biblioteca
deben conocer: las necesidades del empleado, las diversas teorías
de motivación de personaf los planes de incentivos de la institu-
ciór¡ así como informaciór¡ que se obtiene del proceso de selec-
ción que se lleva a cabo, sobre el empleado que ti.ene a su cargo, y
también" en cuanto a su contexto social y económico, sus inclinacio-
nes vocacionales, sus habilidades y destrezas y su nivel educativo.
Esto sin olvidar que debe dominar los conocimientos de1 área
bibliotecológica.

La bibliotecología y la administración

La bibliotecología ha estado en constante evolucióry desde la pers-
pectiva de Buonocore y de diversos autores de América Latina, Esta-
dos Unidos y Europa. Para los fines de este documento se decidió
considerar como punto de referencia el que explica Buonocore en
su Diccionario de Bibliotecología, ya que representa el enfoque que
más se adecua a 1o que se expone en el desarrollo del presente texto.

Partiendo de las partes de que consta la disciplina, según
Buonocore (1976, p.91), se entiende por biblioteconomía

...e1 conjunto de conocimientos teóricos y técnicos relativos a la
organización y administración de una biblioteca. Comprende una
parte que estudia la selección y adquisición de libros, cataloga-
ción, clasificación y régimen económico-administrativo de la bi-
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blioteca: recursos, local y mobiliario, personal, conservación de
los libros y uso de la biblioteca y una parte relacionada propia-
mente con el arte de administrarla, gobernarla para realizar con
mayor eficiencia y el menor esfuerzo los fines específicos de la
institución.

Para Buonocore,la biblioteconomía es de naturaleza administrati-
va, pues comprende el estudio de los métodos, medios y formas
más convenientes para asegurar un buen servicio bibliotecario. La
administración de Ia biblioteca es una de las múltiples actividades
que puede desempeñar el bibliotecólogo y para 1o cual debe estar
preparado.

El bibliotecólogo que administre una biblioteca debe conocer to-
das las fases del proceso administrativo, incluyendo en éstas aspec-
tos sobre: psicología industrial, sociología, estadísticas, ciencias
políticas, antropología, economía y computación.

En el director de la biblioteca recae la responsabilidad de las de-
cisiones generales y la dirección de la biblioteca; es la mano que
guía para lograr que la organización funcione y establece los víncu-
los entre personas, ideas y operaciones en todos los niveles; pero al
mismo tiempo, debe compartir sus tareas de dirección proporcio-
nalmente con todos aquellos miembros del personal que, a s1: vez,
supervisan o guían el trabajo de otros.

Motivar alpersonalpara que realice sus labores conagrado y enfu-
siasmo es una de las cuestiones a las que se debe enf:entareladminis-
trador y tendrá que apoyarse en otras disciplinas, como se mencionó
anteriormente, para poder realtzar esta compleja actividad.

La motivación de personal es uno de los elementos fundamenta-
les del proceso administrativo, el cual debe considerar el contexto
social, económico, psicológico, educativo y vocacional en el que se
encuentra el trabajador, pero hay que juzgaq, también, que la biblio-
teca no es una instifución lucrativa y que no produce ganancias tan-
gibles, por su propio carácter de apoyo a la educación, investiga-
ción y difusión de la cultura.

Además de ubicar la motivación de personal como un compo-
nente importante del proceso adminiskativo, también hay que
saber cuáles son las teorías de motivación de personal que se pue-
den aplicar.

En tal contexto,la administración comprende la planeación, orga-
nrzación,ejecución y control que son actividades desempeñadas para
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determinar y lograr los objetivos manifestados, con la parücipación
del personal y otros recursos (Terry 2000,p.20).

La planeación es una función fundamental de la administración
y es la que se refiere a determinar por adelantado 1o que se va a
hacer, cómo se va hacer y en qué tiempo estimado se realizará. En
esta fase del proceso administrativo se basan las otras tres etapas
del mismo.

La segunda fase del proceso administrativo es la organización, la
cual sistematiza todos los recursos materiales y ubica a las personas
en una estructura aceptable para que desempeñen acüvidades re-
queridas para el logro de los objetivos específicos y mantiene las
relaciones entre las personas que realizan tareas seleccionadas para
el alcance de una meta común.

La tercera fase,la ejecución o dirección,logra que todos los miem-
bros del grupo deseen y se esfuercen en lograr los objetivos que el
director desea que logren para alcanzar la meta de la instifución
(Terry, 2000, p. 437).Enesta fase es en Ia que se lleva a cabo todo lo
planificado.

La última fase del proceso administrativo es el control. En esta
fase es donde se evalúa el desempeño de las actividades que se es-
tán llevando a cabo y, si es necesario, se aplican medidas que per-
mitan rcakzar modificaciones de tal manera que el desempeño de
las actividades esté de acuerdo con los objetivos y metas fijadas y
que, además,la dirección del personal se esté llevando de manera
adecuada.

Así la motivación de personal se encuentra dentro de Ia fase de
ejecución o dirección como le llaman algunos autores. Según T".ry
(2000, p. 459),la dirección es la relación en la cual una persona, o
sea el dirigente, influye en otras para lograr 1o que desea. La misma
idea la comparte Sexton (1999,p.1,62), en el sentido de que el admi-
nistrador o dirigente de alguna manera debe estimular al indivi-
duo para que realice una acción. Concretamente se puede precisar
que es en la dirección de recursos humanos donde se lleva a cabo la
motivación de personal.

Lafuerza laboral es uno de los elementos fundamentales de una
institución. En las bibliotecas el personal es una parte esencial de
las mismas y conseguir que todos sus miembros trabajen con agra-
do y enfusiasmo es un problema al que el administrador de la bi-
blioteca se tiene que enfrentar; problema que tiene varios aspectos
a considerar, tales como: eI nivel educativo de los empleados, la
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utilización de personal profesionaf el uso de una tecnología avan-
zada, el poder de las organizaciones laborales, así como el em-
pleado en símismo: los aspectos sociales y económicos en que vive el
empleado y los aspectos psicológicos y vocacionales de éste.

En sÍntesis, es importante que el administrador de la biblioteca
conozca cómo se lleva a cabo la motivación delpersonal, sus princi-
pios, así como los aspectos mencionados anteriormente.

La motivación

Conseguir estimular, influfu o hacer que el personal haga su trabajo
con agrado y entusiasmo es moüvarlo. La motivación "es el proceso
de estimular a un individuo para que realice una acción que satisfaga
alguna de sus necesidades y alcance alguna meta deseada por el mo-
tivador" (Sexton, L999, p. 162). La motivación es, por lo tanto, un
concepto fundamental relacionado con las causas del comportamien-
to,ya que todos los organismos vivos experimentan continuamente
necesidades que los obligan a actuar o comportarse de algtrna ñurnera.
Cuando alguna persona se ve impedida a alcanzar una meta, enton-
ces, se tiene evidencia de Ia falta de una motivación.

Para cada persona pueden existir diferentes motivaciones y esto
explica que diversas personas reaccionen de manera distinta cuando
se ven frente a una misma serie de circunstancias; también una mis-
ma persona puede comportarse de forma diversa al enfrentarse a un
mismo estÍmulo en diferentes ocasiones. Lo que motiva a ciertos gru-
pos de personas, puede fracasar cuando se intenta para motivar a

otros. La motivación es inseparable de las metas, valores, necesidades
fisiológicas y experiencias de los individuos (Siegel,1998, p.365).

Hablando del trabajador como persona, aplicándose de igual
manera al empleado de la biblioteca, éste tiene ciertas necesidades
que espera que la institución u organismo donde trabaja le satisfa-
gan. Thmbién la institución espera cierto tipo de comportamiento
por parte del trabajador. Flippo afirma que "la responsabilidad di-
rectiva por generar este tipo de comportamiento se denomina direc-
ción o motivación" (Flippo, 1998,p.339). En suma, lo que se preten-
de es que se integren los intereses o necesidades del ernpleado y de
la institución (en este caso la biblioteca) para que el comportamien-
to resultante satisfaga las necesidades o deseos de los empleados, a

lavez que se cumplen los objetivos de la institución.
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La motivación o dirección es una parte importante dentro del
proceso administrativo, puesto que el personal altamente motiva-
do puede realizar con éxito las actividades de la biblioteca o de cual-
quier institución.

Para lograr que el personal esté motivado se debe iniciar por te-
ner un conocimiento de las necesidades dei empleado y para esto
es preciso revisar los posfulados acerca de las necesidades huma-
nas, principalmente las expuestas por Abraham Maslow.

La jerarquía de necesidades de Maslow

Todos los seres humanos tienen necesidades y éstas son las que pro-
ducen motivaciones en las personas, por tal razón es preciso tener
una comprensión de ellas.

Evans señala que "las raíces de la motivación se encuentran en
los impulsos intemos de cada persona que inducen a modelos par-
ticulares de conducta" (Evans, L990,p.199), es deci+ la motivación
se inicia con una necesidad humana que produce tensiones; la per-
sona, para sentirse motivada, debe convencerse de que sus actos
darán como resultado la satisfacción de esa necesidad.

Por otro lado, Abraham H. Maslow usó el concepto básico de
necesidades humanas para desarrollar su modelo de jerarquía de ne-
cesidades, a partir del cual se desarrollan diversas teorías de moti-
vación de personal tanto en el área de la administración como en el
área de la psicología industrial.

Maslow identifica cinco niveles de necesidades (Evans, 1990, p.
203) los cuales se presentan r¡no tras otro; cuando una necesidad se
saüsface surge la siguiente, en el nivel jerárquico inmediato:

. Las necesidades fisiológicas.

. Las necesidades de seguridad.

. Las necesidades sociales.
o Las necesidades de estima.
r Las necesidades de autorrealización.

Las necesidades fisiológicas son las necesidades primarias como
el hambre, la sed, etcétera. Mientras las necesidades primarias no se
encuentren razonablemente satisfechas, ninguna necesidad supe-
rior será capaz de motivar la conducta. Una vez que las necesida-
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des primarias han sido cubiertas,las necesidades del segundo nivel
pasan a ser predominantes.

Las necesidades de seguridad dependen de la habilidad de cada
sujeio y se encuentran, enprimera instancia, denho de la familia. Pero
también mantener un ambiente predecible y de orden en el ámbito
laboral es importante, ya que a los empleados les interesa tener un
ambiente físico estable que les satisfaga la necesidad de seguridad;
la promoción y el salario caen dentro de la necesidad de seguridad. Se

puede considerar que la necesidad de seguridad es una de las jerar-
quías más importantes para determinar el ambiente de trabajo.

Las necesidades sociales se relacionan con el trabajo por el reque-
rimiento de adaptación, de relaciones amistosas y la oporfunidad
de asociación con las demás personas.

En las necesidades de estima se incluyen la estimación por parte
de otros, la autoconfi anza,loslogros, el iespeto a sí mismo y la inde-
pendencia, así como, también" eI deseo de competencia.

Las necesidades de autorrealización están en elúltimo nivel y se

refieren a la capacidad de realizar el potencial propio de cada indi-
viduo; pero a La vez presupone que la persona está consciente de
este potencial que posee y por 1o tanto tiende a satisfacer esta nece-
sidad para llegar a un completo desarrollo.

La teoría de la motivación de Maslow hay que considerarla como
base de las diferentes teorías de motivación de personal, tanto de
las que hablan de la motivación que tiene el trabajador en símismo,
como las que se refieren a cómo motivar a este trabajador. Hay que
tomar en cuenta que ambos enfoques en un momento dado se con-
jugan para poder llevar a cabo la motivación del personal.

Los motir¡os del trabajador

Tomando como base las necesidades de Maslow, se tiene el motivo
de seguridad (Gellerman,1999, p. 1,6a) donde la persona tiende a
buscar la seguridad en su trabajo, es decil, un trabajo aceptable y
ser aceptado por los demás.

El motivo de afiliación es el que la mayoría de la gente experi-
menta, dado que le gusta estar en compañía de otros, pero es cierto
que este deseo o necesidad es más fuerte en unas personas que en
otras y así como más potente bajo cierto tipo de circunstancias
(Gellerman, 1999, p. L2$.
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En los esftldios realizados por Elton Mayo en los talleres de Haw-
thorne de la Western Electric Company, el motivo de afiliación en el
grupo informal de trabajo representa una forma de adaptarse a una
humillante falta de competencia a la faz de una organización meca-
nizada (Gellerman, 1999, p. 126). Encontró que el grupo informal
surge cuando los integrantes experimentan apatíay frustración por
eI trato impersonal y arbitrario ya que se sienten manos alquiladas
y muestran inconformidad por el trato que se les da.

La integraciónde un grupo informalpuede deberse sólo alhecho
de tener la necesidad de afiliación o como la llama Maslow necesi-
dades sociales; también cuando los empleados sólo buscan las rela-
ciones amistosas.

Otro autor, David McClelland, desarrolló la teoría de la motivación
del logro. Una persona con motivo de logro está dispuesta a kiunfar
y tener éxito. Se trata de individuos que no son conformistas. Este
tipo de gente piensa en cómo hacer mejor su trabajo, cómo avanzar
en su carrera o en realiz.v¡ cosas importantes; siempre está pensando
y se dispone a vencer los obstáculos que se presentan para triunfar y
hasta cierto punto obtener prestigio. Abegglen menciona que este es
el motivo de prestigio (Gellerman, 1999, p.151). La remuneración
económica no es primordialpara estas personas, aunque es algo sim-
bólico para poder medir sus progresos en comparación con otros.

La teoría de McClelland puede considerarse que tiene sus bases
en la jerarquía de necesidades de Maslow, dado que el motivo de
logro, que posee la persona para tener éxito, se puede sifuar en el
nivel de necesidades de estima, pero tendiendo hacia el siguien-
te nivef que es el de la autorrealización.

De esta misma teoría de McClelland se desprende, tambiéry el
motivo de competencia estudiada por R. W. White (Gellerman, 1999,
p. 120). El aspecto de competencia se manifiesta en las personas
cuando desean dominar en el trabajo y obtener crecimiento profe-
sional. El motivo de competencia puede tener desarrollo en ámbi-
tos laborales. Se trata de un motivo íntimamente ligado con el de
logro, pues una persona con deseo de logro está motivada, tambiéry
por el de competencia. Este moüvo puede considerarse dentro del
nivel de necesidades de estima tendiendo al de autorrealizacióry
según la jerarquía de necesidades de Maslow.

Este grupo de teorías son las que enfocan la motivación de per-
sonaf desde el empleado en sí mismo, es decir, los motivos perso-
nales que iinpulsan al trabajado!, como persona, a desarrollar su
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Autorrealización
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Seguridad
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Figura 1. Jerarquía de necesidades de Maslow. Evans, G. E. (1990), Técni-
cas de administración pnra bibliotecarios, México, LlNAlvf, p. 204.

trabajo. Se caracterizan por tener como base la jerarquía de necesi-
dades de Maslow (ver figura 1).

La motivación de personal

Antes de pasar a mencionar las teoías de motivación de personal,
es conveniente hablar de la relación y diferencia que existe entre
motivación e incentivos.

Los incentivos son considerados, de ordinario, como objetos, con-
diciones o estímulos externos al organismo (Cofer, 200L,p.54). Esto
lleva a considerar al incentivo como algo fuera del empleado. El
incentivo lleva a la persona a un estado de excitación que 1o motiva
a acercarse o a retirarse de é1. Los incentivos son metas, como obje-
tivos que hacen que los individuos drrja. sus actividades. En el
ambiente laboral son las recompensas esperadas. De hecho, "mu-
chos administradores deben su éxito a proporcionar incentivos que
satisfacen las necesidades de sus empleados" (Evans,1990, p. 200).

Los incentivos se ven incluidos en las diversas teorías de motiva-
ción de personaf pero como recompensas que el personal conoce
serán dadas por un tipo de comportamiento en el trabajo, es decir,
si el trabajador produce más, hay aumento de sueldo, por mencio-
nar un ejemplo. Aquí el dinero es el incentivo que se ofrece al em-
pleado para que éste tenga una producción más elevada. Si este
empleado está motivado fuertemente por el dinero, el incentivo o
recompensa surtirá su efecto; pero si el empleado está motivado
por el motivo de afiliacióry por ejemplo, este incentivo económico
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no hará que éste cambie su comportamiento, no 10 motivará ya que
el dinero no Ie interesa, sólo le interesa estar trabajando junto con
sus compañeros, tener su cercanía y amistad.

Los incentivos pueden servir para motivar a los empleados pero
sólo funcionan cuando este incentivo satisface las necesidades que
tiene el trabajador. Se motiva al empleado cuando el incenüvo que se
le ofrece satisface una necesidad y surge otra de mayor jerarquía.
De esta forma, el incentivo es de gran ayuda para motivar alperso-
naf pero únicamente cuando es utilizado eficientemente.

Han sido creados planes de incentivos (Centro Nacional de Pro-
ductividad ,1997, p.16),los cuales se clasifican de dos maneras:

o Planes de incentivos no financieros.
o Planes de incentivos financieros.

Los planes de incentivos no financieros son los que están desti-
nados a operar sobre las necesidades de seguridad y sociales (ten-
diendo hacia las de estima) de los individuos y son:

o Reconocimiento de sus méritos y esfuerzos individuales.
. Oporfunidad de ascender y mejorar económicamente.
. Seguridad para él y los suyos.
¡ Inclusión en el cuerpo de la empresa.

La institución, para lograr satisfacer las necesidades fisiológicas,
de seguridady las sociales de supersonalrecurre amedios tales como:

¡ Conferencias de carácter general que interesan a los empleados.
r Salones de descanso.
o Bibliotecas.
o Centros de recreo para los empleados y sus familias.
. Registros públicos de la producción.
o Listas de honor.
¡ Concursos de productividad, seguridad, Iirnpieza, etcétera.

Los planes de incentivos financieros se dividen en directos e in-
directos.

Los indirectos están elaborados para lograr un aumento en la
producción, haciendo que el personal trabaje en buenas condicio-
nes por medio de:
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o Políticas de promoción.
o Salarios y sueldos altos.
¡ Salario anual garantizado, etcétera.

Estos planes presentan las siguientes desventajas (Centro Nacio-
nal de Productividad, \997, p. 18):

o El individuo no los relaciona con la producción.
. Se acaba por considerar a los incentivos derechos adquiridos.

Los planes directos están elaborados para que los individuos re-
lacionen directamente los aumentos en la productividad con el in-
centivo que van a percibir. Estos planes son:

o La remuneración individual.
o La remuneración colectiva.

Estos planes de incentivos, si son aplicados de manera eficiente,
pueden lograr óptimos resultados para la motivación del personal
y a su vez elevar la productividad del mismo.

Entonces, las teorías de la motivación de personal utilizadas en
el ambiente laboral hacen uso del incentivo para motivar, es decir,
se aplican para influir en el comportamiento del empleado, con el
propósito de que realice las actividades necesarias para alcairtzar
los objetivos de la institución y de él mismo. De esta forma se está
realizando la motivación de personal.

Es necesario mencionar que el incentivo es diferente a la presta-
ción que se le da al trabajador; el primero es para lograr un determi-
nado comportamiento por parte del empleado, como ya se mencio-
nó; el segundo es un servicio, bien, objeto, etcétera, que se da por ley
o por pertenecer a una institución enparticular, sin esperar ningún
tipo de comportamiento por parte del trabajador de la empresa/ es

deci{, se les da a todos los trabajadores que laboran en esa instifución.
De esta manera, la motivación se vale de los incentivos como

medio para estimular, influir o hacer que Ia persona haga su trabajo
con agrado y entusiasmo, entendiéndose que la motivación es el
proceso de estimular a un individuo para que realice una acción
que satisfaga alguna de sus necesidades y alcance alguna meta de-
seada por el motivador. De esta forma los incentivos forman parte
de las estrategias de motivación.
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Las teorías de motivación de personal son:

o Teoría de la madurcz/inrnadttez.
o Teoría de los dos factores.
o La teoría x y la teoría y.
o La teoría de la moüvación económica.
o La teoría de la equidad.
o La ley del efecto.
o Sistema de administración.
. Red administrativa.
¡ La administración por objetivos.
o La administración por resultado.
o La teoría de la expectativa.

Teoría de la mndurez/inmadurez de Argyris

Argyris afirma que el director típico tiene a sus empleados por gen-
te poco dinámica, falta de interés, apáhca, interesada sólo en Ia re-
muneración económica, poco confiable y que no cuida los recursos
de su institución. Pero si el empleado responde a esta descrip-
ción, es porque,la empresa influye en ello. Argyris argumenta que
el individuo se siente predispuesto a la madurez y que no quiere
comportarse infantilmente, sino que preferiría ser relativamente in-
dependiente, aceptar los retos y ejercer la vigilancia y control de sí
mismo (Lundren, 1996, p. 509).

Se$in la teoría de madurez/inmadurez de Argyús, en las orga-
nizaciones se espera que el trabajador actúe de manera inmadura,
pues eI administrador no está de acuerdo con la idea de que un
empleado seacapaz y trabaje por propia iniciativa. Los individuos
manifiestan su inmadurez de una forma u otra, a través del ausen-
tismo o mediante el cambio constante de empleo.

Argyris encuentra tres mecanismos principales a través de los
cuales la organización frustra al empleádo máduro y alienta al in-
maduro a permanecer igual:

o La estructura formal de la institución.
o La calidad de liderazgo de Ia directiva.
o Los controles administrativos (como presupuestos, sistemas de

incentivos y estudios de tiempo y movimiento).
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Es necesario, también, que se delegue la autoridad a todos los
niveles, aún el más bajo, para que todos los subordinados tomen
sus propias decisiones y además satisfacer tanto las necesidades de
la organización como las del individuo. Es esencial, en consecuen-
cia, cambiar la actitud de la institución e ir haciendo que el indivi-
duo y ésta vayan de un estado de inmadurez a uno de madurez.

Teoríq de los dos factores

Con base en la jerarquía de necesidades de Maslow, surge la teoría
de los dos factores, teoría que fue postulada por Frederick Herzberg,
Ia cual expone que hay dos tipos de estímulos o factoies que provo-
can la satisfacción e impiden la insatisfacción laboral. A estos dos
factores los llamó factores higiénicos o extrÍnsecos y los motivadores
o factores intrÍnsecos, es decir, contenidos en el trabajo.

Los factores higiénicos sirven para prevenir la insatisfacción de
los empleados, pero no impulsan al trabajador arealizar una labor
eficaz. Entre los factores higiénicos o extrínsecos se tienen:

. La política y administración de la institución.

. El nivel y la remuneración económica.
o El aspecto de la supervisión.
. Las condiciones de trabajo.
o Las relaciones inte¡personales que se manejan.
o La seguridad en el trabajo.

Los factores higiénicos quedan comprendidos dentro de los ni-
veles de necesidades fisiológicas, de seguridad y sociales, según la
teoría de Maslow.

En cambio, los motivadores o factores intrínsecos impulsan al
personal a producir y mejorar su ejecución laboraf es decir, dirigen
al empleado hacia un comportamiento para poder lograr los objeti-
vos de la institución y del trabajador mismo. Estos motivadores sa-
tisfacen las necesidades de estima y autorrealización, según la je-
rarquía de necesidades de Maslow.

Entre estos motivadores están:

. El reconocimiento.
r El logro.
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o El crecimiento y desarrollo personal.
o El aumento de responsabilidades.

Por último (ver figura 2), cabe mencionar que los dos factores de
esta teoría tienen que interacfuar dentro de la instifuciónpara poder
desarrollar un eficiente programa de motivación de personal (Evans,
1999,p.213).

Factores higiénicos
(ambiente)

Política y administración
Supervisión
Condiciones de trabajo
Relaciones interpersonales
Dinero, status,seguridad

Motiaadores
(trabajo en sí mismo)

Logro
Reconocimiento público
Trabajos desafiantes
Aumentos de responsabilidad
Crecimiento y desarrollo

Figura 2.Teoría de los dos factores. Evans, G. E. (1990), Técnicas de admi-
nistración para bibliotecnrios, llr{éxico, uNAt\4, p . 273.

La teoría x y la teoría y

Douglas McGregor presenta dos ideas relativas a la labor direcüva.
Cada una basada en ciertas suposiciones fundamentales sobre la
naturaleza del hombre y a las cuales llamó teoría x y teoría y. Posi-
blemente estas dos teorías acerca de la motivación de personal son
las más ampliamente conocidas.

Los postulados de la teoría x son (McGregoq 1979,p.44):

1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrínseca
hacia el trabajo.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir del trabajo, la mayor
parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la
fiierza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para
que desarrollen el esfuerzo adecuado para la realización de los
objetivos de la organtzación.

3. El ser humano común prefiere que 1o dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambición y desea
más que nada su seguridad.
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El director de la institución o biblioteca que adopta la teoría x
dirige a sus subordinados, teniéndolos constantemente bajo su ob-
servación directa, amenazándoles con tomar medidas disciplina-
rias y exigiéndoles que se atengan a la reglamentación y normas de
la institución.

La idea convencional sólo se centra en la satisfacción de las nece-
sidades fisiológicas y de seguridad (de acuerdo con la teoría de
Maslow) y pasa por alto las necesidades de nivel más elevado.

En cambio los postulados de la teoría y son (McGregor L979,
p.58):

L. El desarrollo del esfuerzo fGico y mental en el trabajo es tan
natural como el juego o el descanso. Al ser humano común no
le disgusta esencialmente trabajar.

2. El control extemo y la amenaza de castigo no son los únicos
medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de
la organización, el hombre debe dirigirse y controlarse a sí
mismo en congruencia con los objetivos a cuya realización se
compromete.

3. Se compromete alarealización de los objetivos de la empresa
por las compensaciones asociadas con su logro.

4. El ser humano ordinario se habitúa, en las debidas circunstan-
cias, no sólo a aceptar sino abuscar responsabilidades. La falta
de ambición y la insistencia en Ia seguridad son, generalmen-
te, consecuencias de la misma experiencia y no características
esencialmente humanas.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la
imaginacióry el ingenio y la capacidad creadora para resolver
los problemas de la organización es característica de grandes
sectores de la población.

6. En las condiciones actuales de la vid¿. industrial las potenciali-
dades intelectuales del serhumano están siendo utilizadas sólo
en parte.

Basada en la jerarquía de necesidades de Maslow, la teoría y de
McGregor satisface los niveles más altos en el ambiente laboral ya
que las necesidades primarias y de seguridad están relativamente
satisfechas.

La teoría y "pugna por una genuina integración de los objetivos
de1 individuo con los de la organización" (Gellerrnan, 1999, p.95).
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La verdadera tarea de la teoría y es hacer que en el trabajo se
impulse el engrandecimiento del motivo de competencia, autoestima
y logro. Es necesario implantar la teoría y en ñ administración de
bibliotecas (Morton, 1975, p.302), acompañada por una adminis-
tración participativa y dinámica para que las bibliotecas se desarro-
llen en la realización de todas sus actividades.

La teoría de ls motioación económica

Regularmente los administradores están de acuerdo en que el incen-
tivo económico es el que da resultado eficientes, como lo enuncia la
teoría de Ia motivación económica. Pero aunque el dinero ejerce un
efecto importante no es tan poderoso como muchos admfuúshado-
res 1o creen; es un mito que el dinero enderece empleados y los haga
producir. Pero, también, hay que tener en cuenta que el empleaáo
puede reaccionar ante el incentivo financiero de forma directá posi-
tiva y predecible, ya que para este empleado el dinero se ha vuelto
un vehículo creíble para conseguir seguridad, posición y otros
objetivos tangibles; es cuando el dinero empieza á ser símbolo de
ellos y cuando el dinero adquiere poder motivador significativo
(Gellerman, 1999, p. 68).

Pero para el empleado pueden tener valor otras cosas, como Ia
opinión de sus compañeros, la seguridad de su trabaio, el ambiente
laboral agradable, las buenas relaciones interpersonales con su jefe
inmediato, etcétera.

Por 1o anterior se puede concluir que los planes de incentivos finan-
cieros no confieren al administrador mucho control sobre la moti-
vación del trabajador.

Hay que tomar en cuenta que las bibliotecas están subordinadas
a organizaciones o instifuciones y, por lo tanto, no está en manos
del administrador de la biblioteca tomar la decisión de dar incenti-
vos financieros a su personal ya que esto depende del director de1
organismo o institución, así como también de la injerencia de los
sindicatos laborales en dicha decisión.
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In teoría de la equidad

El personal también se preocupa no sólo de maximizar la cantidad
de pago sino, también, 1o justo del mismo, lo cual constituye la pro-
puesta de la teoría de la equidad (Minea 1998,p.322).

La teoría de la equidad se ocupa de las comparaciones entre
insumos yproductos, es decit, conla relación insumo/producto pro-
pia del empleado con la persona o personas con las que se compara.

La proposición se puede representar de la siguiente manera (ver
figura 3):

INSUMoS
del individuo comparado con
PRoDUCToS

Figura 3. Teoría de la equidad.

It*iSutVtOS

de otros
PRoDUCToS

Por insumos se entiende toclo aquello que el individuo realiza
como inversión en el trabajo, es decil, el esfuerzo, 1a educación o
nivel educativo que posee parareahzar el trabajo y el tiempo, sien-
do esto su contribución. Los productos serán aquellas cosas que son
vistas como réditos de la inversión (cosas que los alientan) que rea-
ltzó elempleado, es deciL el pago, el reconocimiento a su labor y a
las condiciones de trabajo.

Cuando se realiza la comparación entre Ia relación insumo/pro-
ductos y }:ray desequilibrio, se forma una tensión en el empleado,
que lo motiva a reestablecer el equilibrio tanto si hay sobrepago
como infrapago. En segundo término, cuando se coteja entre la re-
lación insumo/producto de un empleado con la relación insumo/
producto de otros y si se advierte que hay desequilibrio, se produce
tensión en el personal y 1o motiva a reestablecer ese equübrio.

La teoría de la equidad está Íntimamente ligada con la compen-
sación económica, pero la teoría puede aplicarse a otra serie de fac-
tores tales como el reconocirniento,las condiciones de trabajo y otros
que son tratados y ampliados en otra teoría.

También la teoría de la equidad tiene su base en la jerarquía de
necesidades de Maslow. Los réditos de la inversión, o sea los pro-
ductos, las cosas que los alientary como el pago, caen dentro de la
satisfacción de las necesidades primarias. El ambiente de trabajo o
las condiciones laborales satisfacen las necesidades de seguridad y
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sociales, mientras que el reconocimiento del trabajo sirve para sa-
tisfacer las necesidades de estima, tendiendo hacia las de
autorrealización.

Ley del rtúo

En un ambiente laboral hay que proporcionar al empleado recono-
cimiento por el desempeño de un trabajo eficiente, reconocimien-
to que deberá ser siempre positivo, ya que si se le castiga por su falta
o bajo rendimiento, sólo se producirán resultados negativos. Sería
más eficiente ir moldeando el comportamiento por el procedimien-
to de recompensar los resultados positivos utilizando el principio
fundamental de Shinner, quien señala que el comportamiento pue-
de ser encauzado, moldeado o encaminado mediante un sistema de
recompensas cuidadosamente controlado, un procedimiento que él
llamó refuerzo positivo (Lundren, 1996, p.320). Esto concuerda,
dentro del ambiente administrativo, con el comportamiento que
parece conducir hacia la recompensa, que tiende a ser repetido por
el personaf mientras que el comportamiento que parece no llevar a
la recompensa o que parece conducir al castigo tiende a no repetir-
se. Esta ley del efecto ha estado implícita en la administración de
muchos organismos o instifuciones desde que fue formuladapor E.
Thorndike (Miner, 1998, p. 319).

Sistema de administración

Otro aspecto de la moüvación depersonal es el del comportamiento
que tiene el director, jefe o supervisor de una sección con su planti-
lla de personal. Aunque esto se relaciona con el líderazgo, sus fun-
cionamientos son esenciales para la motivación de personal. En este
punto, Rensis Likert realízó una serie de investigaciones para des-
cubrir los factores que entran en juego para que un grupo de alto
nivel funcione y produzca un elevado nivel de satisfacción indivi-
dual en los componentes del mismo, pero concentrando la atención
en el supervisor o;'efe.

Las investigaciones.definen dos categorías: los directores, jefes o
supervisores que centran su atención en la producción y los que la
centran en el empleado.
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Los directores, iefes o supervisores que centran su atención en el
empleado, consideran que su tarea principal es supervisar a Ia gen-
te, más que acelerar su producción; dan lineamientos generales a
los trabajadores acerca de cómo rcalizar sus labores y dejan detalles
a la iniciativa de cada empleado. Los directivos centrados en el em-
pleado demuestran camaradería hacia ellos y éstos produceneficien-
temente, es decil, tienen niveles de producción altos.

Los directores, jefes o supervisores que centran su atención en la
producción, consideran que su tarea principal consiste en hacer que
se efectúen las actividades. A los trabajadores los tienen como ins-
trumentos para lograr el trabajo en vez de considerarlos seres hu-
manos con necesidades y emociones, tratando de eliminar a cual-
quiera que entorpezca su método de trabajo, dando instrucciones
específicas y aplicando una supervisión rigurosa para asegurar que
sus instrucciones se lleven a cabo. Estos directivos o jefes centrados
en la producción tienen un grupo conbajo productividad porque el
liderazgo utilizado no es motivante para el personal.

El estilo de supervisión afecta la motivación del grupo y por con-
siguiente su rendimiento laboral. Aquí es necesario explicar qué
diferencia hay entre motivación y liderazgo.

El liderazgo es la influencia que ejerce una persona sobre otra, o
un grupo de personas sobre un número mayor de individuos.

La motivación es el proceso de estímulos dados a un individuo
para que realice una acción que satisfaga alguna de sus necesidades
y alcance algrrna meta deseada por el motivador.

El personal directivo debe tener acciones de liderazgo para moti-
var al personal.

En suma, para realrzar Ia motivación del personal es conveniente
ejercer el liderazgo, ya que éste tiene inmerso en cierto sentido en
su proceso, la motivación.

El lídef, esto es, el directoq, jefe o supervisor que tiene a su cargo
una planilla de personal, ha de dar ocasión para satisfacer las nece-
sidades de su personal, es decir, un buen administrador debe crear
oportunidades motivacionales que produzcan los resultados desea-
dos (Adaif, 1998, p.27); un eficiente liderazgo dará por resultado
una productividad elevada y empleados satisfechos; esto se puede
resumir en Ia figura 4:
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LIDERAZGO CREAOPORruMDADES
EFICAZ - MOTTVACIONALES

SE TRADUCEN EN UNA
PRODUCCIÓN ELEVADA

Y SATISFACCIÓN DE

LOS EMPLEADOS

Figura 4. El liderazgo.

Líder es una persona con ciertas cualidades en cuanto a persona-
lidad y carácte{,las cuales están adecuadas a Ia situación general y
estructuradas dentro de un determinado grado de conocimientos
técnicos y experiencia pertinentes; además es capaz de proporcio-
nar las funciones necesarias para guiar al grupo hacia el mejor 1o-

gro de su propósito, en tanto que procura mantener y edificar su
unidad como equipo en la proporción adecuada de contribuciones
por parte de los miembros.

Dentro de la administración de la biblioteca es importante consi-
derar el proceso de liderazgo usado. Likert da un resurnen de este
proceso en la figura 5. Lo óptimo para eI administrado¡ es tender
hacia el sistema 4 (Evans, 1990,p.21,6).

PROCESO DE LIDERAZGO UTILIZADO

Figura 5. Escala de Likert. Evans, G. E. (1990). Técnicas de administración
par a bibliotecarios, México, lrNAM, p. 2'L6.
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Red administrath¡a

R. Black y I. Morto (Evans, 1990,p.221) representan, por medio de
una gráfica,los diferentes estilos administrativos de liderazgo, con
dos variables: una referente a la producción y otra a la gente. Des-
cribe cinco estilos de liderazgo (ver figura 6).

EI estilo 1.1. Empobrecido, es el que sólo sirve para sostener la
organización; representa un interés mÍnimo en la producción y en
la gente.

El estilo 1.9. Country club, es el que representa un interés mÍnimo
en la producción, y máximo en la gente, dando por resultado una
producción pobre.

El estilo 9.L. De tarea, tiene una eficiencia en cuanto alarealiza-
ción de las operaciones que reakza el personal para desarrollar el
trabajo; este estilo muestra un interés máximo por la producción y
mÍnimo por la gente, quedando aquí incluido el estilo de supervi-
sión autoritario.

El estilo 5.5. Medio, representa un punto medio en el cual la rea-
lización de las actividades se obtienen a través de un equilibrio en-
tre las necesidades del trabajo en sí mismo y las necesidades del
empleado. Este tipo de liderazgo trata de suprimir o evitar un con-
flicto en lugar de enfrentarlo y resolverlo.

El estilo 9.9.De equipo, muestra un interés máximo por la gente y
también por la producclón; las personas, motivadas por una meta co-
mún,llegan a una eficiente labor de equipo y logran alto rendimiento
productivo y moral tanto para la institucióncomo para el individuo.
Es difícil alcanzar este nivel pero es hacia lo que se debe tender.

PRODUCCIÓN

Figura 6. Estilo de liderazgo. Evans, G. E. (1990), Técnicas de administración
par a bibliotecarios, MéÁco,, UNAM, p. 221,.
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La administración por objetiaos

Puede considerarse que utilizar la evaluación dentro de la adminis-
tración es muyconveniente, ya que además de seruno de los elemen-
tos del proceso administrativo, esto motiva también alpersonal, por
estar reconocido el uso de la evaluación de la actividad como punto
importante que afecta la motivación.

La administración por objeüvos debe incluir consideraciones de
una motivación individuaf siendo esto aplicable a las bibliotecas.
Dentro de la evaluación de las actividades del personal biblioteca-
rio se debe establecer un programa en el cual se incluya un adies-
tramiento en comunicación (para alcanzar los fines del sistema), la
motivación positiva y la utilización de una respuesta a necesidades
individuales, habilidad y destreza personal (Bekner, 1979,p.335).

Lq administración por resultados

En la administración por resultados (Evans, L990,p.218) se refuerza
Ia conducta del individuo que es compatible con los fines de la ins-
titución; pero si la conducta del individuo es antiorganizacionaf el
director, jefe o supervisor tiene tres alternativas:

a) Usar el reforzamiento negativo, es deci¡, forzarlo a seguir los
reglamentos establecidos, mediante sanciones.

b) Reevaluar los estímulos y al individuo, ya que probablemente
se estén usando estímulos equivocados y si se cambian éstos,
posiblemente se logre la motivación requerida.

c) Prescindir del individuo.

En la administración por resultados sólo se supervisan éstos, es
decit, el producto, no Ia ejecución.

La teoría de la expectatiaa

La teoría más completa pero que incluye, de una forma u otra, ele-
mentos de todas las teorías antes mencionadas y también, teniendo
como base la jerarquía de necesidades de Maslow, es la teoría de la
expectativa.
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Esta teoría puede ser comprendida y utilizada por los administra-
dores de bibliotecas como medio para la motivación de personal.

La teoría de la expectativa (ver figura 7) tiene cuatro grandes va-
riables (Dodge, 1,980, p. 93):

L. Esfuerzo.
2. Actividad.
3. Resultados.
4. Valencia o valor.

ESFUERZO ----------> ACTTVTDAD ---------------- RESULTADO (VaffiNCn)

Figura 7. Componentes de la teoría de la expectativa. Dodge, L.D. y
Ramsey, V.l. (1980). Employee motivation: expectancy theory, Journal of
library administration, 3 (l), p. 43.

El esfuerzo que realizan los individuos es debido a:

o Lo aceptable de los resultados que obtenga de su comporta-
miento para la realización de la actividad de trabajo.

o La estimación de que los resultados que ellos esperan se ob-
tenga.

o La estimación de sus habilidades para cumplir con éxito la ac-
tividad o labor que se les encomendó.

Los empleados siempre estarán esperando una recompensa por
el cumplimiento o desempeño de su actividad o labor de trabajo,
así sea una actividad como colocar los libros en la estantería o una
labor completa como orgao.,úzar una sección de la biblioteca.

El tamaño y significado de Ia recompensa debe ser semejante al
tamaño y significado del trabajo realizado.

La valoración de este resultado o recompensa obtenida es cono-
cida como valencia o valor.

Algunos de estos resultados obtenidos del desempeño de la acti-
vidad pueden ser extrÍnsecos (aumento de sueldo, vacaciones u otros
beneficios) o intrÍnsecos (el incremento de la autoestima o satisfac-
ción de necesidades de alto nivel jerárquico). Todo resultado obte-
nido por el personal vaiará de uno a otro y de época a época.

El personal directivo de las bibliotecas podría considerar dar el
estímulo o recompensa que resulte atractivo para el personal y que
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satisfaga sus necesidades y no dar el que agrade al administrador.
Es lógico suponer que cada individuo tiene diferentes expectativas.

La valencia o valor de ese resultado obtenido por el empleado es
medido en una escala subjetiva para éf que va desde -1 (altamente
indeseable) a +L (altamente deseable).

La fuerza motivacional está determinada por el establecimiento
del resultado esperado y por 1o tanto de los valores que un indivi-
duo da a esos resultados, es la sumatoria de los valores de los resul-
tados, tanto positivos como negativos; la sumatoria de los valores
de los resultados ofrecidos o recompensas brindadas a los emplea-
dos hace aumentar el esfuerzo que ellos dedican al desempeño de
la actividad (ver figura 8).

ACTIVIDAD 

->

RESULTADo 1 (vamNcn 1)

**1 
-2(VALENCTA2)

RESULTADo n (varrNcn n)

I

Figura 8. El valor de los resultados afecta el esfuerzo. Dodge, L. D. y
Ramsey, V. J. (1980). Employee motivation: expectancy theory, lournal of
librnry administration,3 (l), p. 45.

La instrumentalidad o expectativa, que es otra variable de la
teoría, se refiere a la estimación de probabilidad de que un resulta-
do o recompensa ocurra o no y se encuentra entre la actividad y el
resultado.

La instrumentalidad varía de -1 (que los resultados esperados
no son probables que ocurran por estar desligados de la actividad
que se realua) a +L (en la cual la probabilidad de que salga el resul-
tado esperado es por estar completamente ligado con la actividad).
La instrumentalidad puede afectar al valor que se le dé a los resul-
tados y por lo tanto alterar el esfuerzo que haga el empleado (ver
figura 9).

Si la instrumentalidad es negativa, la motivación potencial será
baja.La motivación potencial de un flujo o corriente de resultados
es determinada por la multiplicación de cada valor o valencia de
los resultados por el valor de su instrumentalidad. La motivación

ESFUERZO --->

t
I

I
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que resulte redundará en un incremento (o si es negativa, en un
decremento) del esfuerzo puesto por el empleado para el desarro-
11o de la actividad.

J.R. Hackman y L. W. Porter (Fleishman, 1996, p. 295) dan la
fórmula F = E x v donde p es el esfuerzo o Ia fuerza realizada; v es
la valencia o valor que le da el empleado a la recompensa que é1

espera y E es la expectativa o probabilidad que da el empleado a
que ocurran los resultados que él supone. Dodge (1980, p.46) llama
a la expectativa, instrumentalidad y es la que tiene valores positi-
vos o negativos. Entonces, podemos llamar a la expectativa, instru-
mentalidad.

Hay que considerar otros factores o variables que alteran la rela-
ción esfuerzo-actividad. Estas variables llamadas moderadores son:

r La tecnología que se aplica en el trabajo.
o La percepción de roles.
o Las características y habilidades del empleado.
o La retroalimentación.

Estas variables complementan el esfuerzo realizado por el em-
pleado para hacer la actividad y por 1o tanto afectan la instrumen-
talidad o expectativa, los resultados y la valencia, así como, por 1o

tanto, nuevamente el esfuerzo.
La tecnología aplicada para realizar la actividad de trabajo, conju-

gada con las características y habilidades de cada individuo, afectan
el desempeño de la actividad y por 1o tanto las demás variables.

Las percepciones de roles que tiene el empleado modifica, tam-
biéry su comportamiento, al rcalizar las actividades y por conse-
cuencia, el resultado, ya que el empleado está intentando realuar
un papel, para cubrir los objetivos de la institución. En otras pala-
bras, las percepciones de papeles determinan el sentido en que el
individuo aplica sus esfuerzos.

Las características y habilidades del empleado son un factor im-
portante para la realización de la actividad, ya que las capacidades,
fGicas e intelecfuales de un individuo pueden serlimitantes, en unos
casos, para el desarrollo de la actividad o estas mismas, en otros ca-
sos, pueden aportar un desenvolvimiento de las labores.

La retroalimentación recibida durante el curso del trabajo afecta
la actividad de los empleados, ya que si la retroalimentación es ne-
gativa, éstos reducen sus esfuerzos aLrealizar sus labores.
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En suma, además de las cuatro principales variables expuestas
en un principio (esfuerzo, actividad, resultados y valencias) se üe-
nen dos más:

Los moderadores, que incluyen:

o Tecnología que se aplica en el trabajo.
o Las características y habilidades del empleado.
o La percepción de roles.
o La retroalimentación.

y la instrumentalidad o expectativa (ver figura 10).
Por último hay dos variables más que entran en la teoría de la

expectativa:

o La satisfacción.
. La equidad (ver figura 11).

Cuando el empleado pone su esfuerzo pararealizar la actividad
y obtiene los resultados que él espera, tiene un grado de satisfac-
ción; éste se encuentra en función de los resultados y las valencias o
valores que da el empleado a la recompensa o resultado obtenido.

Si los resultados dan una valencia positiva, el esfuerzo y la acti-
vidad realizada por el empleado le producen una satisfacción;
en cambio si los resultados dan una valencia negativa, el esfuerzo
y la actividad que rcalizó el empleado provocan en él una insa-
tisfacción.

Las experiencias de satisfacción que tiene el empleado afectan
otras variables en la secuencia motivacional. La satisfacción hace
aumentar el nivel de esfuerzo, la instrumentalidad o expectativa y
por lo tanto, la valencia. El empleado en el futuro tratará de hacer 1o

mismo para tener el mismo nivel de satisfacción y sucederá a la
inversa si está insatisfecho. Por 1o tanto el nivel de satisfacción afec-
ta la motivación futura.

La satisfacción o insatisfacción produce una tensión en el em-
pleado, motivándolo a seguir obteniendo esa satisfacción o mo-
dificar su conducta para obtener la satisfacción en caso de estar
insatisfecho.

La otra variable que a su vez afecta la satisfacción, es la equidad.
La equidad es lJ imparcialidad con la cual los individuos han

sido tratados; ésta, además de tener efectos sobre la satisfacción,



40 tLa motioación de perconal enbibliotecas

b
L
o
*li
o
q.)

.É

x(J
É
«,
IoExo
ño
(É

o
É
OJox
o
&
E

E¡
,j.o
co
o\
tf

>\
Q)
añ
É
«l

ú"x
cÍ
j
a,¡
@
!¿
9COo$
dÁokA
OF{
(Ú Cr)
i<.os
E.§
E§
f,,)6

r{§

§¡
=Er60!.

zp
U
H
z
tr,

Fl

oúI.
¡rlÉ

U
z
E]
Fl

s

I
É
Dút
l¡¡ú

o
o
F{

Íz
f¡¡

Dú
t<(¡)

e

sI
F]o
z
U
H

ÚJ
l¡¡zI
U
0"
I¡I
Uú
f¡¡
0i
ft¡
o¡oú

(n

U
t< ú)(n (¡l

EE
úe<trúF<<
Li E

o
Nú
r¡l
D
E{(n
r¡¡



luan José Calaa González t 4'1.

»,
Fio
0)

x(J
É
(6
q,
q)*x
0)

o
(ú

o
E
0)
OJ
>ro
o.
E

r&¡;.
O
ao
o\
Fl

É
>\o
lD
É
(ú

x
ci
*i
0)
boÉ!oi
fJ <i
TiÁ
(úE'
br co
O-'
(ÚRÉ.=
ñ§t
-Slrs
:9 .*
USu's(\, §
.=§
ttl>,ta§
«ll\

]F§

=t'§t
óos
l¡{ §.

o
n
D
ot
fq

¡¡<ts-ú)t¡r<-UU*gZ
A

I

f
Uz
3
é

I
5
Dtl
E¡ú

tt
F{ c{

UUzztrl f¡l
F]J

>< É{:x88
=5DD(n úJf¡¡ f¡¡úú

A
o
E
ti
U

o
N
É
P
fJr(t)
ta¡



42 tl¡ motioación de personal en bibliotecas

incide en la instrumentalidad y, a su vez, puede provocar el cambio
de las valencias o valores de los resultados.

La teoría de la expectativa contiene elementos que se mencionan
en otras teorías sobre motivación de personal. Tióne su base en la
jerarquía de necesidades de Maslow

En la figura 12 se muestran todas las variables que intervienen
en la teoría de la expectativa.

Esta última teoríá de h motivación presenta una serie de varia-
bles que la hacen compleja pero a lavez la más completa que per-
mite describil, interpretar y aplicar en la dirección de personal en
las bibliotecas.

Conclusiones

Los apartados expuestos en este documento acerca de la motiva-
ción de personal y las diversas teorías que ayudan a comprender
este proceso tan complejo de la dirección de personal en las biblio-
tecas permiten presentar las siguientes conclusiones.

El conocimiento y, principalmente,la aplicación de estas teorías
en el proceso administrafivb de hs bibliotecas, debe realizarse te-
niendo información sobre los siguientes aspectos:

o Los planes de incentivos que tiene la institución donde se en-
cuentra inmersa la biblioteca.

o La selección de personal, a través de la cual se obtiene infor-
mación acerca del contexto social y económico, el nivel edu-
cativo, el aspecto psicológico y la preferencia vocacional del
empleado.

. El expediente que se va conformando del empleado dentro de
la institución y de la propia biblioteca.

El director de la biblioteca debe poseer un conocimiento de los
postulados de las diversas teorías de motivación de personal que
existen.

Asimismo es conveniente que todo director de biblioteca esté
consciente de la relación que guarda la tríada: comunicación-moti-
vación-liderazgo.

La gestión de las diversas unidades de información es responsa-
bilidad del director de las mismas y el personal que labora en ellas
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es un factor de vital importancia para que dichas unidades cum-
plan con la finalidad para la cual fueron creadas.

La dirección de personal en bibliotecas debe formar parte de la
formación del bibliotecólogo, que va a ejercer su profesión dirigien-
do personal en alguna biblioteca.
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Elementos teórico-pr agmúticos del lider nzgo

César Augusto Rnmírez Velázquez

Introducción

El presente trabajo tiene como propósito proporcionar a los alum-
nos de la Licenciatura en Bibliotecologray Estudios de la lnforma-
ción de la rryr, UNAM, una serie de elementos relacionados con un
tópico imprescindible en el área de la administración de servicios
de información y que es de suma importancia en su formación
bibliotecológica: El liderazgo.

El bibliotecólogo, en su práctica profesional, se encuentra nor-
malmente a cargo de tmo o varios grupos de colaboradores que le
apoyan en la consecución de las metas que pretende alcanzar de los
proyectos, programas y actividades propias de las unidades de in-
formación en que laboran. En tal contexto es que se considera perti-
nente realizar este trabajo con el objetivo de mostrar a los alumnos
las principales teorías sobre el liderazgo que se manejan en la admi-
nistración de recursos humanos.

Este panorama se ha preparado de manera tal que permita indu-
cir a los alumnos a profundizar e investigar en la literatura lo que se
ha producido al respecto, que lean y estudien a otros autores, anali-
cen, discutan, ponderen, y se formen un criterio propio con relación
a las diversas teorías que se han generado en torno al tópico en
cuestión y las pongan en práctica.

Principalmente estos apuntes están basados en el libro de Harold
Koontz y Heinz Weihrich Elementos de la admínistración (1.995), quie-
nes tratan, en uno de sus capítulos, de manera muy completa y ob-
jetiva el tema; esto se ha enriquecido con perspectivas de otras obras
que también abordan profusamente el tema del liderazgo.

45
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El contexto del liderazgo en el quehacer del bibliotecólogo

El bibliotecólogo es el profesional que tiene la responsabilidad de
establecer las directrices que marcarán el rumbo de la unidad de in-
formación que se encuentre a su cargo, por lo que debe estar prepa-
rado para administrar los diversos recursos que inciden en elbuen
funcionamiento de ésta.

En el marco de sus responsabilidades están las de planear, admi-
nistrar, controlar y supervisar las actividades del personal; es decir,
de él depende que las personas que trabajen bajo su coordinación
realicen sus actividades con responsabilidad, calidad y acütud de
servicio.

En este sentido, el bibliotecólogo debe ser una persona cuyas ca-
racterísticas 1o presenten ante sus colaboradores como el líder que
los guiará por el camino preciso y correcto para lograr y consolidar
los objetivos de la institución en que laboran.

Liderazgo versus dirección

No se debe conft¡ndir dirección con liderazgo. La capacidad para di-
rigir y saber hacer todo el trabajo administrativo es la clave si se quiere
ser un director efectivo. Los directivos tienen que utilizar las ftmcio-
nes de su puesto con el fin de combinar todos los recursos humanos
y materiales para el logro de los objetivos. Para conseguirlo, debe
existir un rol claro y un grado de autoridad que apoye sus acciones.

Por 1o tanto, se debe entender la palabra dirigir como la influencia
en las personas para que orienten su entusiasmo hacia el logro de
los objetivos de la institución y det grupo en que se encuentran in-
mersas. Los administradores reconocen que Ia mayoría de los pro-
blemas surgen de la gente, de sus deseos y actitudes, de sucomporta-
miento como individuos y como miembros de un grupo; de ahíque
Ios administradores efectivos deban ser también líderes efectivos.

¿Qué es el liderazgo?

En este sentido, elbibliotecólogo-administrador, para que logre com-
prender la importancia de su papel como líder, debe comenzar por
hacerse la siguiente pregunta: ¿qué es el liderazgo? y encontrará,
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entre otras acepciones, que un líder es una persona que influye so-
bre los demás y que puede describirse como inteligente, persuasi-
vo, emprendedor y con poder de convencimiento.

Asirnismo, verá que la mayoría de las personas tiene ciertos mi-
tos en relación con los líderes; por un lado, algunas indican que así
nacen, que siempre están activos, que hacen que los demás realicen
lo que ellos desean, etcétera. Por otro lado, hay quienes creen que los
líderes no nacen, se hacery considerando al liderazgo como un arte
y una ciencia que ayuda a los demás a decidir sobre los objetivos y
el trabajo que se tiene que realizar para alcNrzarlos.

Otra pregunta que se debe hacer es: ¿se puede enseñar el lideraz-
go?, alo que responde el profesor Noel Tichy de la Universidad de
Michigan (Koontz, O'Donnell y Weihrich,1988,p.369), quien esti-
ma que el80% del liderazgo se deriva de la experiencia en el traba-
jo, mientras que un 20% se puede adquirir mediante la capacitación
y el estudio; que esto es difícil de comprobar y depende de las per-
sonas, pero señala que la experiencia y capacitación en el trabajo y
en el aula tienen que ir de la mano.

Asi se puede afirmar que es posible desarrollar el liderazgo en
los individuos a través de una formación sistemática que redunde
en el fortalecirniento de sus capacidades yhabilidades cognoscitivas;
esto 1o reafirma Siliceo (1992) cuando menciona que el talento y la
formación de líderes serián resultado de Ia educación y entrenamien-
to sistem¿ático/ que requerirán, desde luego, de un alto trabajo por
parte de las instituciones educativas, que deberián establecer las bases
de dicha formación, y principalmente de las personas que quieran
comprometerse con su propio desarrollo personal y profesional.

Todos los seres humanos tenemos el potencial suficiente para ser
líderes, pero también es indispensable reconocer nuestras fuerzas y
debilidades. Por otra parte, hay que reconocer nuestras potencia-
lidades y apoyarse en ellas (Hemández,L998, p.33).

En otras palabras, como indica Casares (2001,, pp.20-21): el líder
nace; es decir, se requiere heredar las habilidades relativas al nivel
de liderazgo que se ha de ejercer. También el líder aprende,rro importa
el nivel donde se esté, siempre se pueden desarrollar las habilidades
a través de la experiencia y el aprenduaje;y de igual forma, las cuali-
dades del líder se construyen y son favorecidas por las circunstancias.

Lo importante es que se pueden desarrollar y promover las ha-
bilidades de liderazgo y que éste se puede aprender y se puede
transmitir.
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Koontz, O'Donnell y Weihrich (1988, p.70) indican que el lide-
ruzgo supone seguimiento y que los individuos tienden a seguir a
aquellos que pueden satisfacer sus propias necesidades y deseos,
por lo que es comprensible que la dirección incluya motivación,
estilos y enfoques de liderazgos y comunicaciones.

Como se ha visto, el liderazgo es un aspecto importante de la
administración. Lo que convierte en líder a un ser humano es la
disposición de las personas a seguirlo; es decir, las personas nor-
malmente tienden a seguir a aquellos individuos que consideran
pueden proporcionarles un medio a través del cual lograr sus pro-
pios anhelos, deseos y necesidades.

De acuerdo con Koontz yWeihrich (L995,p.367), el liderazgo se
define como "influencia, es decir, el arte o proceso de influir sobre
las personas para lograr que se esfuercen de buen grado y con enfu-
siasmo hacia el logro de las metas del grupo. Idealmente, a las per-
sonas se les debe estimular para que desarrollen no sólo la disposi-
ción para trabajar, sino también la disposición para hacerlo con celo
y conhanza".

El celo se debe comprender como la seriedad e intensidad con la
que se debe realizar un trabajo; y la confianza como el reflejo de
la experiencia y la capacidad técnica que tiene el individuo para
ejecutarlo (Koontz, O'Donnell y Weihrich ,1988, p.70\.

Los líderes ayudan a sus colaboradores a lograr objetivos esti-
mulando la aplicación máxima de sus capacidades; participando al
frente del grupo para facilitar su progreso e inspirarlo con el fin de
lograr sus metas organizacionales.

Habilidades en el liderazgo

La persona que ejerce el arte del liderazgo tiene la habilidad para
que cada grupo de individuos se desempeñe cerca de su capacidad
total. Esta ttabilidad se compone, cuandó menos, de cuatro élemen-
tos importantes:

a) La capacidad de usar el poder con efectividad y de un modo
responsable.

b) La capacidad de comprender que los seres humanos tienen
diferentes fuerzas que los motivan en diferentes momentos y
en diversas sifuaciones.
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c) La capacidad de inspirar.
d) La capacidad de actuar de una forma que desarrollará un clima

favorable para responder a las motivaciones y fomentarlas.

Como se puede observar, el primer componente del liderazgo es
el poder, que no necesariamente significa autoridad, sino que es un
término mucho más amplio; poder es la capacidad de las personas
o gfllpos para inducir o influir en las creencias o acciones de otras
personas o grupos. Y autoridad (en la orgmrización) es el derecho
en un puesto (y a través de ella el derecho de la persona que ocupa
el puesto) para ejercer discreción al tomar decisiones que afectan a
otros; es un tipo de poder, pero dentro del ambiente organizacional.

Existen diversas bases de poder, entre las cuales se mencionan:

. El poder legítimo. Que es el resultado del puesto y se deriva del
sistema cultural de derechos, obligaciones y deberes, por me-
dio del cual las personas aceptan como legítimo un puesto.

c El poder del conocimiento. Este se deriva de la pericia de una
persona o un grupo, quienes suelen tener mucha influencia
sobre otros debido a que se les respeta por sus conocimientos
especiales.

. El poder de referencin Que se refiere a la influencia que pueden
ejercer personas o grupos, porque las personas suelen creer en
ellas y en sus ideas.

. El poder de recompensa.Endonde el poder es fruto de la capaci-
dad de algunas personas para conceder recompensas.

. Elpoder coercitirso. Que está sumamente relacionado con el poder
de recompensa y deriva por lo regular del poder legítimo; es el
poder para castigar de una manera u otra, ya sea despidiendo
a un subordinado o negando un aumento por méritos.

Derivado de lo anterio{, se deduce que el poder es la autoridad
organizacional que proviene del poder del puesto o poder legítimo
y que cuando se habla de autoridad en un ambiente administrati-
vo, por lo general se está refiriendo al poder de los puestos.

El segundo aspecto o componente del liderazgo es la compren-
sión fundamental de las personas, en donde el líder debe estar cons-
ciente de Ia naturalezay la ftterza de las necesidades humanas con
el fin de ser capaz de definir y diseñar formas de satisfacerlas y
administrar de manera tal que obtenga las respuestas deseadas. Para
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esto, es imperativo que conozca las teorías modernas de motiva-
cióry las clases de fuerzas motivadoras y aplicar un sistema de mo-
tivación acorde con las personas que integran al grupo o grupos
que encabeza.

El tercer aspecto es la capacidad de inspiración que debe tener el
líder para que apliquen todas sus habilidades a un proyecto; es de-
ciq, que mientras la utilización de los motivadores parece centrarse
en los subordinados y sus necesidades, también se obtiene inspira-
ción de los dirigentes del grupo. Puede ser que éstos tengan cuali-
dades de encanto y atractivo que fomenten la lealtad,la devoción y
un fuerte deseo de parte de sus seguidores de realizar 1o que de-
sean sus dirigentes.

No se trata de satisfacción de necesidades, más bien se trata de
personas que respaldan desinteresadamente al jefe o caudillo que
han elegido. Las situaciones desesperadas y aterradoras son los
mejores ejemplos de liderazgo fundamentado en la inspiración. Se
puede argumentar que este tipo de inclinación no es desinteresada,
que es de interés de aquellos que se enfrentan a la catástrofe por
seguir a aquellos en quienes confian, aunque muy pocos negarán el
valor del atractivo personal en ambos casos.

El cuarto componente es la capacidad de acfuar, que se circuns-
cribe al estilo del líder en su forma de conducirse y el clima de mo-
tivación que genera, mismo que dependerá de las expectativas,las
recompensas percibidas, el esfuerzo que se considere pertinente,
las actividades a realizar y de otros factores que forman parte de un
ambiente, así como de un clima organizacional.

Otras habilidades y talentos que debe tener quien ejerce el
liderazgo son entre otras (Herniánde2,1998, pp.35-36):

o La autoconfianza. Que implica tener un sano sentimiento de
valoración y autoestima que sea el fundamento de su fortaleza
intema; ser un idealista para lograr metas imposibles, infun-
diendo consecuentemente confianza a los demás. Mientras más
se reconozcan las cualidades, será más fácil trabajar sobre las
mismas

o Autocrítica. La conciencia clara, objetiva y valiente de las pro-
pías fuerzas y debilidades, mostrándose inflexible ante el
fracaso.

o Autoeducación.Los líderes deberán tener como requisitos bási-
cos el interés y el compromiso al aprendizaje. La capacidad de
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autoeducarse es la única manera de hacer frente a los niveles
de obsolescencia, que en nuestro ámbito son notables. Estar al
día, estudiar continuamente para toda la vida es una obliga-
ción de todo aquel que pretende dirigir grupos.
Objetioidad. EI líder ejerce un manejo objetivo y realista de las
sifuaciones a las que se enfrenta, difunde ideas y presenta pro-
yectos como algo emocionante; toma decisiones adecuadaspara
llegar a una meta. La capacidad de imaginar nuevas probabili-
dades tiene una elevada valoración en el liderazgo.
Modestia. La sencillez, así como la moderacióry elbuen uso del
poder y el no vanagloriarse del nivel o estatus, son condicio-
nes para el liderazgo. El carisma dellíder, entre otros elemen-
tos, está impregnado de humildad.
Comunicaciór. Comunicarnos con otros es una de las tareas más
importantes y el proceso fundamental de las relaciones huma-
nas. Para comunicar es necesario mantener una consistencia
de 1o exterior con lo interior. Quizá no es más importante la
presencia que el contenido, pero sí el complemento adecuado.
El líder no es aquel que habla bien o que maneja una geometría
del lenguaje, es aquel que habla con eI corazór:., con verda-
des, con pasión, reflejando su expresión total. Da ese reconoci-
miento constante a todo, motiva a 1a gente, por eso, el trato
especial es característico del líder (Sayles,1982).
Conaencimier¿fo. Convencimiento libre de todo aquello que co-
munica, manda, instruye o solicita. El convencimiento genera-
rá compromiso y libertad, claro, con un poder de autoridad,
pero con una responsabilidad colectiva. Y se logra a través de
una conducta sincera que proyecte de manera transparente la
visión del líder hacia el cambio.
Delegación. Que no significa entregar una responsabilidad y
desentenderse de ella, sino la oportunidad para compartir
un trabajo en equipo, integrar esfuerzos, enseñar a las demás
personas. Los buenos líderes fomentan el crecimiento de to-
dos sus seguidores.

Variables en el comportamiento del líder

En este tenoq, se vislumbra que todo dirigente debe moverse entre
las siguientes dos variables para lograr su cometido:
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1. Saber motivar, promover, orientar, negociar y relacionarse con
las personas.

2. Ser capaz al mismo tiempo de definir, proponer y hacer lograr
las tareas y objetivos.

El descuido de estas dos variables lo debilitan en su función de
productividad, ya que por un lado fracasaría en el logro de los re-
sultados, y por el otro fracasaría en la formación de un equipo hu-
mano integrado y fuerte.

Para comprender mejor estas variables de conducta, a continua-
ción se esbozan una serie de teorías sobre los estilos de liderazgo.
Estos estilos se basan en el uso de autoridad:

o Líder autocrático. Ordena y espera obediencia, es dogmático y
firme; dirige mediante la capacidad de retener o conceder re-
compensas y castigos.

o Líd.er democrático oparticipati¿,o. Consulta con los subordinados
las acciones y decisiones propuestas y estimula su participa-
ción. Este tipo de líder oscila desde la persona que no toma
acción alguna sin la cooperación de los subordinados hasta el
que toma decisiones pero las consulta conellos antes dehacerlo.

o Líder liberal. Usa muy poco su poder, si es que lo usa, dando a
los subordinados un alto grado de independencia en sus ope-
raciones. Estos líderes dependen mucho de sus subordinados,
que fijan sus propias metas y los medios para alcanzarlas, y
ven su rol como el de ayudar en las operaciones de sus seguido-
res facilitiándoles información y actuando principalmente como
un contacto con el arnbiente externo al grupo (ver figura 1).

Aún en esta clasificación sencilla de estilos de liderazgo se puede
ver que existen algunas variantes, por ejemplo: se piensa que algu-
nos líderes democráticos son "autócratas benévolos"; puesto que,
annque escuchan las opiniones de sus seguidores antes de tomar
una decisión, predomina la suya. Pueden estar dispuestos a escu-
char y tomar en cuenta las ideas y preocupaciones de los subordi-
nados, pero cuando se tiene que tomar una decisiónquizásean más
autócratas que benevolentes.

Con relación a Ia variante del líder participativo como la persona
que apoya, vemos que en esta categoría qttzá considere sus tareas
no sólo como la de consultar con sus seguidores y tomar en cuenta
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Figura 1. Flujo de influencia en las tres situaciones de liderazgo.
Fuente: Koontz, H. y Weihrich, H. (1995), Elementos de administración,
México, McGraw-Hill, p. 371.

con mucho cuidado sus opirúones, sino también hacer todo 1o posi-
ble para ayudarlos a cumplir sus tareas. El uso de cualquier estilo
dependerá de la situación.

Otra teoría es la que maneja Likert a partir de sus cuatro sistemas
de administración. Los cuako sistemas de administración de Likert
están basados en sus esfudios por tres décadas sobre los patrones
y estilos de los líderes:

o El sistema 1,lo define como el explotador-autoritario; sus geren-
tes son en extremo autócratas, tienen poca confianza en los subor-
dinados, motivan a las personas mediante el terrory el castigo y
sóIo otorgan recompensas ocasionales, se dedican a la comuni-
cación descendente y limitan la toma de decisiones a Ia cima.

o El sistema 2 se conoce como "benevolente-autoritario", sus
gerentes tienen una seguridad y conhanzacondescendiente en
los subordinados, los motivan con recompensas y con algo de
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temor y castigo, permiten cierta comunicación ascendente, so-
licitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y permi-
ten cierta delegación en la toma de decisiones pero con un es-
tricto control de políticas.

o El sistema 3 se conoce como "consultor", puesto que los ge-
rentes en este sistema tienen bastante seguridad y confianza
en los subordinados, aunque no completa. Normalmente tra-
tan de utilizar las ideas y opiniones de los subordinados. tlsan
las recompensas para la motivación con algunos castigos oca-
sionales y cierta participación. Utilizan flujos de comunicación
tanto descendentes como ascendentes. Toman en la cima las
decisiones generales y políticas al mismo tiempo que permi-
ten que se tomen decisiones específicas en niveles inferiores y
actúan como consultores en otras formas.

. El último es el sistema 4, qrte consideró como el más partici-
pativo de todos y 1o denominó el "grupo participativo". Los
gerentes tienen seguridad y confianza total en los subordina-
dos en todos los asuntos; siempre obtienen ideas y opiniones
de los subordinados y las utilizan en forma constructiva. Tam-
bién otorgan recompensas económicas basándose en la parti-
cipación y compromiso del grupo en áreas tales como fijación
de metas y evaluación del avance hacia el cumplimiento de las
metas. Realizan mucha comunicación descendente y ascenden-
te y con los de su propio nivel, estimulan la toma de decisiones
en toda la organización y operan entre ellos mismos y con sus
subordinados como un grupo.

En general, Likert encontró que aquellos gerentes que aplicaban
el enfoque del sistema 4 a sus operaciones tenían mayor éxito como
líderes. Atribuyó este éxito principalmente al grado de participa-
ción y al grado en que se mantenía la práctica de respaldar a los
subordinados.

Robert Blake y Iane Mouton, desarrollaron la teoría de la malla
gerencial, cuyo modelo es muy conocido y permite definir los estilos
de liderazgo. Muestra la importancia de la preocupación del gerente
tanto por la producción como por las personas. La malla tiene dos
dimensiones: preocupación por las personas y preocupación por la
producción. La primera se interpreta en una forma amplia. Incluye
elementos tales como el grado de compromiso personal para el logro
de las metas, eI mantenimiento de la dignidad de los trabajadores, la
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responsabilidad basada en la confianza más que en la obediencia, el
proporcionar buenas condiciones de habajo y el establecimiento de
relaciones interpersonales satisfactorias. La segunda incluye la acti-
tud de un supervisor hacia una amplia variedad de cosas, como 1a

calidad en las decisiones políticas, los procedimientos y procesos/
la creatividad de la investigacióry la calidad de los servicios del per-
sonal,la eficiencia en el trabajo y el volumen de producción.

Denho de esta malla gerencial,los cuatro esülos extremos, recono-
cidos por Blake y Mouton, se explican a continuación (ver figura 2):

o El estilo 1.L, conocido como "administración empobrecida",
donde los gerentes se preocupan muy poco tanto por las perso-
nas como por la producción y tienen una participación mÍnima
en sus trabajos; prácticamente han abandonado sus trabajos y
sólo marcan eI paso y actúan como mensajeros que comunican
información de los supervisores a los subordinados.

r El estilo 9.9 se encuentra al otro extremo, en donde los gerentes
muestran en sus acciones la mayor dedicación posible tanto a
las personas como a la producción. Son los verdaderos "geren-
tes de equipo" que pueden armonizar las necesidades de pro-
ducción de la empresa con las necesidades de las personas.

o El estilo 1.9 conocido como "administración del club campes-
tre" es cuando los gerentes tienen poca o ninguna preocupa-
ción por la producción, sólo les interesan las personas. Fomen-
tan un medio en el cual todos se sienten relajados, amistosos y
contentos y nadie se preocupa por aplicar un esfuerzo coordi-
nado para lograr las metas de la empresa.

o Al otro extremo está el estilo 9.1" a cuyos gerentes se les deno-
mina ocasionalmente "gerentes autócratas de taÍea", puesto
que sólo les preocupa desarrollar una operación eficiente, tie-
nen poca o nula preocupación por las personas y son bastante
autócratas en su estilo de liderazgo.

Si se uülizan estos cuatro extremos como puntos de referencia,
cada técnica, enfoque o estilo administrativo, se puede ubicar en
algún lugar de la malla. Es evidente que los gerentes o directivos
5.5 tienen una preocupación media por la producción y las perso-
nas; logran moral y producción adecuadas pero no sobresalientes.
No fijan demasiado altas las metas y es probable que tengan una
actifud benevolente y autocrática hacia las personas.
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La malla gerencial es un dispositivo útil para identificar y clasifi-
car los estilos gerenciales, p€ro no dice por qué un gerente cae en
una u otra parte de la malla. Para determinar larazónse tienen que
observar las causas fundamentales, como pueden ser las caracterís-
ticas de personalidad del líder o de los seguidores, la capacidad y ta
capacitación de los gerentes, el ambiente de la empresa y otros fac-
tores sifuacionales que influyen en cómo actúan los líderes y sus
seguidores.
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Figura 2. La malla gerencial. Adaptado de: Blake, R. R.y Mouton, ]. S.
(1964),The managerial grid, Houston, Texas, Gulf Pub. Co., p. 10.
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Por otra parte, Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt crearon
el concepto continuo del liderazgo. Concebido el liderazgo como un
continuo, ellos caracterizaron bien la adaptación de los estilos de
liderazgo a las diferentes contingencias. Estimaron que el liderazgo
incluye diversos estilos, que oscilan desde uno que es altamente
centrado en el;'efe hasta otro que está centrado altamente en el su-
bordinado. Los estilos varían según el grado de libertad que otorga
ellíder o gerente a los subordinados. Por lo tanto, en lugar de suge-
rir una elección entre los dos estilos de liderazgo 

-autoritario 
o

democrático-, este enfoque ofrece una gama de estilos, sin sugerir
que uno siempre sea el correcto y otro siempre esté equivocado.

La teoría del continuo reconoce que el estilo que sea apropiado
depende dellíder, de los seguidores y de la situación. Para estos
dos autores,los elementos más importantes que pueden influir en
el estilo de un gerente se pueden observar a 1o largo de un continuo
como:

¡ Las fuerzas que operan en la personalidad del gerente, inclu-
yendo su sistema de valores, la confianza que tenga en los
subordinados,la inclinaciónhacia estilos de liderazgo y las sen-
saciones de seguridad en sifuaciones de incertidumbre.

. Las fuerzas en los subordinados (como puede ser su disposición
a asumir responsabilidades, sus conocimientos y experiencia
y su tolerancia de la ambigüedad) que afectarán la conducta
del gerente.

r Las fuerzas en Ia situación, tales como los valores y tradiciones
de la organización,la efectividad de los subordinados que tra-
bajan como una unidad,la naturalezade un problema y la po-
sibilidad de delegar sin riesgo la autoridad para manejarlo y la
presión del tiempo.

Al revisar su modelo de continuo en1973 (se formuló por prime-
Íavez en 1958), Thnnenbaum y Schmidt colocaron círculos alrede-
dor del modelo, para representar las influencias impuestas sobre el
estilo tanto por eI ambiente organizacional como por el social. Esto
se hizo para insistir en la nafuraleza del sistema abierto de los esti-
los de liderazgo y las diversas repercusiones del ambiente orgatiza-
cional y del ambiente social fuera de la empresa. En su comentario
de1973 ellos insistieron en la interdependencia del estilo de lideraz-
go y las fuerzas del ambiente --como pueden ser los sindicatos la-
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borales, las mayores presiones por responsabilidad social, el movi-
miento de derechos civiles y los movimientos de ecología y de los
consumidores- que retan los derechos de los gerentes a tomar de-
cisiones, o de manejar a sus subordinados sin tomar en cuenta inte-
reses externos a la organización (ver figura 3).

Enfoque situacional o de contingencia en el liderazgo

Al crecer el desencanto con los enfoques del "gran hombre" y de los
rasgos para comprender el liderazgo, la atención se volvió hacia el
esfudio de sifuaciones y la creencia de que los líderes son el produc-
to de sifuaciones determinadas. Se han realizado varios esfudios
basados en la premisa de que el liderazgo resulta muy afectado por
la situación de la que emerge ellíder y en la que opera; muestra de
que éste es un enfoque persuasivo son Hitler enAlemania, Mussolini
en Italia, Roosevelt en Estados Unidos y Mao Tse-tung en China.
Este enfoque del liderazgo reconoce que existe una interrelación
entre el grupo y el líder. Respalda la teoría del seguidor en el senti-
do de que las personas tienden a seguir a quienes ellos perciben
(con razón o equivocadamente) que les ofrece un medio de cumplir
sus deseos personales. Por 1o tanto, el líder es la persona que reco-
noce estos deseos y hace cosas o lleva a cabo programas creados
para cumplirlos.

Es indiscutible que los enfoques situacionales o de contingencias
tienen mucho significado para la teoría y la práctica administrati-
va; también se vinculan con el sistema motivacional y son impor-
tantes para los gerentes, quienes tienen que considerar la sifuación
cuando diseñan un ambiente particular para su desempeño. A con-
tinuación, se presentan las teorías de Fiedler en cuanto a los enfo-
ques, dimensiones y estilos del liderazgo:

I Enfoques de contingencia en el liderazgo.
Fred E. Fiedler y sus asociados de la Universidad de Illinois
han sugerido una "teoría de contingencia del lideraz go" , crtyo
enfoque está relacionado principalmente con el análisis del
estilo del liderazgo. La teoría mantiene que las personas se
convierten en líderes no sóIo por los atributos de sus persona-
lidades, sino también debido a diversos factores situacionales
y a las interacciones entrelos líderes ylos rniembros delgrupo.
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r Dimensiones críticas de la situación del liderazgo.
Fiedler describe tres dimensiones críticas de la situación de
liderazgo que ayudan a determinar cuáI tipo de liderazgo
será el más efectivo:
o Poder del puesto. Se refiere al grado por el que el poder

de un puesto se distingue de otras fuentes de poder tales
como la personalidad o los conocimientos, que permiten
a un líder hacer que los miembros de un grupo cumplan
con las instrucciones. En el caso de los gerentes éste es el
poder que se origina de la autoridad organizacional.
Fiedler señala que un líder con poder del puesto claro e

importante puede obtener seguidores con más facilidad
que aquel que no 1o tenga.

o Estrucfura de la tarea. Consiste en el grado en que se pue-
dan aplicar con claridad las tareas y asignar a las perso-
nas la responsabilidad de las mismas. Si las tareas son cla-
ras (en lugar de imprecisas y sin estrucfurar), se puede
controlar con más facilidad la calidad del desempeño y se

puede asignar de un modo más definido la responsabili-
dad por el desempeño a los miembros del grupo.

r Relaciones líder-miembro. Fiedler la considera como la más
importante. Desde el punto de vista de un lídeq, supone
que el poder del puesto y la estructura de las tareas pue-
den estar, en glan parte, bajo el control de la empresa. Se

refiere al grado en que a los miembros del grupo les agra-
da ellíder y confían en é1, estando dispuestos a seguirlo.

r Estilos del liderazgo.
Fiedler estableció dos estilos de liderazgo:

. El primero está orientado principalmente a la tarea, es

decir, el líder obtiene satisfacción al ver que se realizan
las tareas.

r El segundo está dirigido principalmente a obtenerbuenas
relaciones interpersonales y alcanzar una posición perso-
nal destacada.

A partir de los diversos estudios que realizó Fiedler, concluye 1o

siguiente: El desempeño del liderazgo depende tanto de la organi-
zación como de los atributos propios del líder. Excepto qurzá por
un caso poco usual, simplemente no tiene significado hablar de un
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líder efectivo o de uno inefectivo; sólo se puede hablar de un líder
que tiende a ser efectivo en una situación o inefectivo en otra. Si se

desea aumentar la efectividad organizacional y del grupo se tiene
que aprender no sólo cómo capacitar de un modo más efectivo a los
líderes, sino también cómo crear un ambiente organizacional en el
cual ellíder pueda desempeñarse bien.

Se puede inferir que la efectividad del liderazgo depende de los
diversos elementos en el ambiente del grupo; y que investidos del
rol deseado de líderes, los gerentes que aplican sus conocimientos a

las realidades del grupo bajo su mando harán bien en reconocer
que están practicando un arte. Sin embargo, al hacerlo tomarán en
cuenta necesariamente las motivaciones a las que responderán las
personas y su capacidad de satisfacerlas en el interés de alcanzar
las metas de la empresa.

El enfoque del trayecto-meta en la efectividad del liderazgo

La teoría del trayecto-meta sugiere que la principal función del1í-
der es aclarar y fíjar las metas con los subordinados, ayudarlos a

encontrar el mejor trayecto para lograr las metas y eliminar los obs-
táculos. Como 1o afirmó Robert House (1971),1a teoría se basa en
diversas teorías motivacionales y de liderazgo de otros.

Además de las teorías de las variables de expectativas, se deben
tomar en cuenta otros factores que contribuyen al liderazgo efecti-
vo. Estos factores situacionales incluyen:

¡ Las características de los subordinados, cómo son sus necesi-
dades, la seguridad en sí mismos y sus capacidades.

o El ambiente de trabajo, incluyendo componentes tales como la
tarea, el sistema de recompensas y Ia relación con los compa-
ñeros de trabajo (ver figura 4).

La conducta dellíder se clasifica en cuatro grupos:

L. La conducta del l:Lderazgo de apoyo. Que toma en cuenta las
necesidades de los subordinados, muestra preocupación por
su bienestar y crea un clima organizacional agradable. Tiene la
mayor repercusión sobre el desempeño de los subordinados
cuando éstos se encuentran frustrados y descontentos.
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2. El liderazgo participativo. Les permite a los subordinados in-
fluir sobre las decisiones de sus superiores y puede dar como
resultado una mayor motivación.

3. El liderazgo instrumental. Proporciona a los subordinados ase-
soramientobastante específico y aclara lo que se espera de ellos;
esto incluye aspectos de planeación, organrzación, coordina-
ción y control por parte dellíder.

4. El liderazgo orientado hacia el logro. Representa fijar metas
retadoras, buscar mejorías en el desempeño y tener la seguri-
dad de que los subordinados alcanzarán metas altas.

Esta teoría sugiere que el estilo apropiado depende de la situa-
ción. Las sifuaciones ambiguas y de incertidumbre pueden resultar
frustrantes para los subordinados y qtizá sea necesario un estilo
más orientado hacia las tareas. En otras palabras, cuando los subor-
dinados están confundidos, el líder puéde decirles qué tienen que
hacet, y mostrarles un trayecto claro hacia las metas.

La teoría afirma que la conducta dellíder es aceptable y satisface
a los subordinados hasta el grado en que ellos lálrean tomo urra
fuente para su satisfacción. Asimismo, afirma que la conducta del
líder aumenta el esfuerzo de los subordinados; es decir, es motivante,
en tanto que su conducta haga que la satisfacción de las necesida-
des de los subordinados dependa de un desempeño efectivo; y que
la conducta mejore el ambiente de los subordinados mediante la
capacitación,la dirección, el apoyo y la recompensa.

La clave para la teoría es que ellíder influye sobre los trayectos
entre la conducta y las metas. Ellíder puede hacer esto definiendo
puestos y roles de tareas, eliminando los obstáculospara eldesempe-
ño, solicitando la ayuda de los miembros del grupo para fijar las
metas, fomentando la cohesión del grupo y el esfuerzo en equipo,
aumentando las oportunidades de satisfacción personal en el desem-
peño del trabajo, reduciendo las tensiones y los controles externos,
aclarando las expectativas y haciendo otras tareas que cumplan las
expectativas de las personas.

Conclusiones

Como conclusión de este panorama acerca del liderazgo, se puede
afirmar que el liderazgo es el arte o proceso de influir en las perso-
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nas para que contribuyan de buen grado y con entusiasmo a las
metas del grupo. El liderazgo no es una tarea fácil, quien pretenda
asumirlo debe tener una serie de conocimientos, habilidades, acti-
tudes y apütudes para desarrollar los procedimientos idóneos que
conduzcan a sus colaboradores a los fines y metas planteados en los
distintos proyectos que se pretendan realizar.

Además, se deben tomar en cuenta las necesidades de sus subor-
dinados, sus características parüculares, sus deseos de mejoramiento
y desarrollo, para motivarlos y capacitarlos con el fin de obtener de
ellos un máximo esfuerzo, enfusiasmo, comprensión, experiencia y
calidad en las actividades que se les encomienden.
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Mercadotecnia en los sen¡icios de información

Gu a dnlup e Car r i ón Ro dr íguez

Objetivo

El objetivo del presente documento es ofrecer una contribución a la
Licenciatura en Bibliotecología y Estudios de la Información que
ofrece el Colegio de Bibliotecología de Ia Facultad de Filosofía y Le-
tras de la UniversidadNacionalAutónoma de México, sobre diferen-
tes aspectos de la mercadotecnia de los servicios de información:
cuálha sido su evolución; cuál es lapercepción que losbibliotecarios
han tenido de ella; los motivos de su aceptación o rechazo, tanto en
las unidades de informacióry como en las escuelas de la especiali-
dad, las que debieran jugar un papel directo y activo en la forma-
ción de profesionales con una abierta orientación al mercado. Se
hacen algunas consideraciones sobre la mercadotecnia como con-
cepto y como herramienta administrativa, a través de los cuales se
proporciona un marco de referencia sobre los beneficios que los ser-
vicios de informaciónpueden derivar de ella y de cómo desarrollar
un plan efectivo de mercadotecnia para garantizar la mejor satis-
facción de su clientela.

Antecedentes

Sobre el tema de mercadotecrria de servicios bibliotecarios y de in-
formación se han publicado numerosos documentos en los últimos
años, con diversas perspectivas, a favor y en contra, tanto en cuanto
al concepto mismo, como en cuanto a las actividades que le son
propias, bien sea en las bibliotecas o unidades de información de
cualquier tipo, como en los programas de formación de las escuelas
de bibliotecología.
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Lo publicado hasta la fecha no necesariamente refleja el conven-
cimiento de los profesionales bibliotecarios y especialistas de servi-
cios de información en este tema. Por ejemplo, de 1990 a 2003, con
el apoyo de la biblioteca del Centro Univeisitario de Investigacio-
nes Bibliotecológicas (cum), obtuve la siguiente información: la base
de datos de Library Literature sólo registró 65 documentos bajo el
descriptor de mercadotecnia de bibliotecas y de servicios de infor-
macióru en tanto que en la base de datos LISa, utilizando el mismo
descriptor, se identificaron alrededor de 880 documentos. Por su
parte, en el propio CUIB la disponibilidad de documentos sobre
este tema, específicamente en bibliotecas y servicios de informa-
ción, es también reducida. En su catálogo general identifiqué alre-
dedor de L5 documentos y en la base de datos de Infobila, no más
de 30. Estos datos se presentan sólo con el propósito de dar a cono-
cer que la literafura sobre el tema es pobre, tanto en el entorno in-
temacional, como en nuestro propio paG, por 1o que se requeriría
que los profesionales de esta especialidad elaboren estudios, desa-
rrollen investigaciones, produzcan documentos de difusióru a fin
de que, enprimer término, se conozca elpor qué de su importancia
y al conocerla, propiciar su más rápida aceptación en las muy di-
versas tareas de esta profesión.

Breve retrospectiva de la mercadotecnia

Un breve e interesante panorama sobre la evolución del concepto
y actividades de la mercadotecnia en bibliotecas, se ofrece en la
publicación de la Federación Internacional de Asociaciones de Bi-
bliotecas (mra, por sus siglas en inglés), que reúne artículos de varios
bibliotecarios, en algunos de los cuales se muestra un panorama
histórico de cómo el concepto de mercadotecnia y su percepción ha
evolucionado a lo largo de varias décadas; otros, relacionados con
su actitud para aceptar dicho concepto, cuáles han sido las razones
para incorporarla o no a su diario quehaceq, 1o que en muchos casos
ha dependido de que no se ha tenido claridad respecto a sus impli-
caciones y a sus beneficios (Savard,2000).

Cabe añadir un par de referencias más sobre el tema: una publica-
ción de aslm en la que se reúnen artículos relacionados con diversos
aspectos de la mercadotecnia de servicios de información (Cronin,
1992), y una bibliografía de Sheila Webber (2002), disponible en
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internet, que proporciona referencias de artículos tanto sobre mer-
cadotecnia de estos servicios en general, como en cuanto a aspectos
específicos, sin duda, ambas valiosas fuentes de consulta.

En la publicación de IruR a la que se ha hecho referencia, Greta
Renborg (2000, pp. 5-11), bibliotecaria sueca, indica que, en estricto
sentido,la mercadotecnia de servicios de información surge a fina-
les del siglo xtx: "mucho antes que se hiciera referencia al concepto
como tal; aún antes del frecuentemente citado discurso que pronun-
ció Samuel Swett Greery en ocasión de la Conferencia de la ete en
1876, en el que hacía énfasis en'mejorar las relaciones personales
entre bibliotecarios y lectores"' (Renborg, 2000, p. 5). El reconocimien-
to de la importancia de vincular a los oferentes con los demandantes
de los servicios bibliotecarios, se ha manifestado más frecuentemen-
te, en países de mayor desarrollo, como en los Estados Unidos y el
norte de Europa, en los que elnúmero de anaUabetas es reducido y
cuentan con mayor disponibilidad de recursos, tales como escuelas
de niveles básico y medio, bibliotecas y escuelas de bibliotecarios;
ello no implica, sin embargo, que este interés no se haya manifesta-
do en otros países, como en la Lrdia, en 1o que se conoció como el
"movimiento de biblioteca," uno de cuyos pioneros fue Maharajá
Rao II (1862-L939), quien introdujo la educación obligatoria en
Baroda en 1893 y en 1,906 un servicio bibliotecario integral en e1 área
rural pese a los deficientes medios de transporte.

Haciendo historia, Renborg menciona también que hacia L896,
Lutie Steams, bibliotecario de la Biblioteca Pública de Milwaukee,
en la Conferencia Anual de la ata, se refirió a la necesidad de pro-
mocionar la biblioteca, término que fue añadido al vocabulario de
los bibliotecarios; en1897 el término de "administración" aparece
también en el léxico de estos profesionales, cuando Frederick Crun-
deru bibliotecario de la Biblioteca Pública de San Luis, se refirió a
"métodos de negocios en la administración de bibliotecas," (Ren-
borg,2000,p. 5),1o que no fue aceptado, debido a que se trataba de
conceptos "importados" del mundo de los negocios, tales como
"publicida d", " tr ab ajo de extens iórt", " relaciones públicas", posi-
ción que siguió presentiándose a lo largo del siglo xx. Robert Wedge-
worth da cuenta de que |ohn Cotton Dana en 1910 "horrorizaba a

algunos de sus más serios colegas bibliotecarios cuando utilizaba
un tablero para promocionar la biblioteca" (Renborg , 2000, p . 6).

Renborg hace referencia a dos hitos que tienen lugar en la década
de los 30: las Cinco Leyes de Biblioteconomía de Ranganathan, quiery
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a la distancia, sienta rm sólido precedente de lo que debe ser el ser-
vicio al lector: 1) maximizar el uso del libro, 2) a cada lector su libro;
3) a cada libro su lector; 4) optimizar el tiempo del lector y 5) la
biblioteca es un organismo en perrnanente desarrollo (Jain, 1999),
las que podrían considerarse como el punto de partida de la merca-
dotecnia de los servicios que nos ocupan. También en esos años
aparecen elPublicity Primer, de Maire D. Loizeaux, quien fuera edi-
tor de Wilson Líbrary Bulletin y la Public Relations Readers Guide y el
Consejo de Relaciones Públicas de la Biblioteca Americana; se trata
de publicaciones y actividades que marcaron el futuro devenir del
desarrollo de los servicios bibliotecarios y de los conceptos que pau-
latinamente se introdujeron para fortalecer el vÍnculo entre éstos y
los lectores a los que servían (Renborg, 2000,p.7).

Concluye diciendo que elbreve e incompleto panorama que pre-
senta sobre Ia historia de la mercadotecnia de los servicios bibliote-
carios, demuestra que ésta no es/ ciertamente, una actividad nueva
en las bibliotecas, sino más bien un nuevo concepto que puede en-
focarse "como un producto de publicidad, de trabajo de extensión,
y de relaciones públicas, annque estas últimas tuvieron auge hasta
l97};urtamayor fuerza al tema se da en "1977 cuando las escuelas
de Biblioteconomía de Norteamérica empezaron a luttlizar el libro
de Philip Kotler, Marketing for non profit organizationsl como texto,
que [es cuando] la mercadotecnia de servicios de información fue
abiertamente aceptada" (Renborg,2000, p. 8).

La mercadotecnia en las bibliotecas

Savard se refiere a un estudio realizado en1997, en L826 bibliotecas
canadienses, públicas, universitarias y de negocios, que refleja que,
pese al concepto distorsionado o incompleto de 1o que es la mercado-
tecnia en bibliotecas, el 56% de ellas consideró que era muy im-
portante, aunque sólo e14.4% esfuvo convencido de que el mercado
debe ser el centro de atención de sus actividades y un38.7% conce-
dió a este aspecto una mediana importancia (Savard,2000, p. 14).

El desconocimiento de 1o que es la mercadotecnia de los servi-
cios bibliotecarios y de información es un común denominador de
muchas unidades de informacióry en prácticamente todos los paí-
ses, aún en los de mayor desarrollo. En Francia, Marielle de Miribel
(2000, p. s),profesora asociada de Threas del Libro, de la Universi-
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dad de París X, en un seminario organizado por la Asociación de
Bibliotecarios Franceses (ABF), presentó los resultados de una en-
cuesta, en la que los participantes expusieron las diferentes razones
por las que rehusaban incorporar técnicas de mercadotecnia a su
práctica profesional; destacó la importancia de que el mensaje debe
ser transparente para lograr una efectiva vinculación con el receptor;
si se manejan términos técnicos, difícilmente tendrá sentido. Indica
que la misión de las bibliotecas no esaender, sino diseñar servicios y
dar valor a las colecciones y recursos destinados a la educación y al
placer. Miribel destaca que en contadas ocasiones se trata este tema
en elámbito del profesional bibliotecario y que aún en sus congre-
sos, el de tecnologías de información ha sido el preponderante.

Estas apreciaciones reflejan, si no ignorancia, por lo menos resis-
tencia a aceptar que la mercadotecnia de estos servicios es debenefi-
cio para la comunidad a la que se sirve y añade que como cualquier
otra actividad, está en permanente evolución;1o que era válido hace
sólo un lustro, es obsoleto en el momento acfual.

Con este mismo enfoque, puede citarse un caso más. Se trata de
un artículo de Ruheni, de la Biblioteca de la Universidad Daystar
de Kenia, quien en un entomo geográfico diferente a los que se han
mencionado, señala que "es imperiosa la necesidad de considerar
la mercadotecnia de los servicios de información en las bibliotecas
que sirven al medio rural en África, en donde se requiere incremen-
tar los servicios bibliotecarios a la comunidad y desarrollarlos con
nuevas estrategias, de acuerdo a las características de la población
y a sus ocupaciones. Él indica queno será fácil convencer ál agricut-
tor que destine unas horas del día a la lectura para mejorar su cono-
cimiento sobre las actividades que realiza y descuide la atención a
sus animales y a su plantación. Esta exige que a través de efectivas
acciones de mercadotecnia se estimule a los individuos de las co-
munidades a aprender rrtás..." (Ruheni, 200-J., p. 252).

Aestas razones podrían agregarse otras, como las señaladas por
Jain" las que en su opinión explican por qué los bibliotecarios no
manejan los conceptos y las herramientas de mercadotecnia en sus
servicios, algunas de las cuales son: a) confusión a nivel concepfual,
al pensar que la mercadotecnia es solamente promoción y ventas;
b) falta de una clara política de mercado; c) los conceptos de merca-
dotecnia o no se dan a conocer en las escuelas, o bien la atención
que se les da es reducida; d) las invesügaciones sobre las necesida-
des de los usuarios son inadecuadas, debido a deficiencias metodoló-
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gicas, y a que no se realizan periódicamente; e) renuencia de los
usuarios apagñ los servicios de información, actifud que afecta su
calidad; f) débiles acciones para consolidar y fortalecer servicios y
productos de informaciór¡ especialmente los de valor agregado (Jair9
1999,p.13).

Menciona cuako de las principales barreras que, en su opinión,
han impedido que la mercadotecnia se inco¡pore en las unidades
de información: de actitud, estrucfurales, sistémicas y del entorno.
Las primeras se explicarían por el hecho de que los bibliotecarios
han dado mayor énfasis a la operación interna de sus instifuciones
y ala administración de sus recursos; se interesan más por atender
a su clientela acfual, que en promover sus servicios entre grupos de
clientes potenciales. Esta actitud podría justificarse, en ocasiones,
por Ia limitación de recursos de toda Índole con que cuentan, tanto
en cantidad como en calidad.

El aspecto relacionado con su estrucfura hace referencia al hecho
de que en un buen número de unidades de información, es el per-
sonal de apoyo, o profesionales de otras disciplinas, el que está en
contacto directo con la clientela, en tanto que quienes cuentan con
formación en este campo se encuentran tras bambalinas, ocupados
en tareas administrativas, que bien pudieran ser realizadas por los
primeros,lo que afecta la imagen que se da a la comunidad, ya que
ese personal no siempre cuenta con los conoci¡nientos ni el compro-
miso que le permitan brindar los servicios requeridos. A ello debe
añadirse que estas unidades frecuentemente forman parte de insti-
tuciones de enseñanza superior, o de entidades de cualquier otra
índole, que no han adoptado la filosofía de la mercadotecnia, cual-
quiera que sea la naturaleza de los servicios que ofrecen.

La apreciación del autor respecto a la barrera que identifica como
sistema, se refiere a que las bibliotecas y las unidades de informa-
cióry a lo largo de décadas, han sido consideradas más bien como
sitios que almacenan y custodian documentos. No aceptan, ni menos
integran el punto de vista del usuario o cliente en su sistema; el per-
sonal bibliotecario es el que tiene la última palabra en materia de
servicios, porque asurne conocer las necesidades de aquellos a quie-
nes sirve; manifiesta unmayor interés por lapreservación de la infor-
maciór¡ que por su aprovechamiento para satisfacción del cliente.

Finalmente, la barrera del entorno se relaciona con el hecho de
que, en particular, en la culfura de los paGes en vías de desarrollo,
se considera que los servicios de información deben ser grafuitos;
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corresponde al gobiemo o a la organización que los auspicia, otorgar
1os apoyos requeridos para su fnncionamiento, al mismo tiempo que
se ha impedido, minimizado o por 1o menos no se ha promovido Ia
conveniencia de que las unidades de información identifiquen me-
diosy altemativas que lespermitan generar recursos para contribui¡,
aunque parcialmente, a su financiamiento (Jain, 1999, pp.13-1'4).

La enseñanza de la mercadotecnia

La publicación de IFLA 99 (Savard, 200L) aborda el tema de educa-
ción e investigación de la mercadotecnia en las escuelas de bibliote-
cología, y en ella se reúnen varios artículos dados a conocer en la
Reunión Satelital organizada por esta asociación, en los que se da
cuenta de investigaciones reahzadas en varias escuelas de biblioteco-
nomía en diferentes países de América del Norte y del Sur, Europa,
occidental y oriental, Africa y en Asia,Ia hrdia, en las que hasta el
momento,las acciones encaminadas a considerar la mercadotecnia
como un tema de importancia y utilidad en la currícula de las es-
cuelas, no se ha introducido totalmente. Estas investigaciones dan
a conocer el estado que guardan los programas de estudio de nues-
tra profesión y las nurnerosas oportunidades que brindan para ini-
ciar o fortalecer estos contenidos, parüendo del convencimiento de
los beneficios que ello aportaría en la formación de los futuros bi-
bliotecarios y especialistas de información.

De esta píb[iaclón, a manera de ejemplo, se han seleccionado
algunos de los casos, por considerarlos representativos de la sifua-
ción que guarda la enseñanza de estos temas.

Bouthillier (2001,, pp.21-29),reatizó en 2001- una investigación,
por medio de un cuestionario, con el propósito de conocer si las
escuelas acreditadas por la American Library Association (en el mo-
mento en que 1o llevó a cabo, 49 enEstados Unidos y 7 en Canadá,
un total de 56), impartían cursos sobre mercadotecnia y gestión de
calidad; sólo respondieron 22; 10 escuelas ofrecían cursos de mer-
cadotecnia, 7 de ellas consideraban que el tema era muy importan-
te y de éstas, en sólo un caso, el curso era obligatorio; por otra parte,
algunas de las escuelas que ofrecían estos cursos, daban énfasis en
relaciones públicas, aspecto que es sólo una parte de aquéIla.

Otra interesante investigación, en este caso sobre el estado que
guarda la enseñanza de la mercadotecnia en las escuelas de bibliote-
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cología en América del Sur, es la realizada por Ferreira (2001, pp.
31-42).Los resultados, que no sorprendery son pobres.

La autora indica que solamente Brasil, enAmérica del Sur, ofrece
en strictu sensu programas de posgrado: maestrías y doctorados.
(En el año en que se elabora este documento de mra todavía no se
introducía en la Facultad de Filosofía y Letras de la Universidad
NacionalAutónoma de México, elPrograma de Estudios de Posgra-
do en Bibliotecoloüa y Estudios de la Información, que incluye el
doctorado). Ferreira presenta un detallado panorama sobre el desa-
rro1lo de los programas de estudio en la especialidad de Biblioteco-
logía e Úrformación en ese país que cuenta con nueve escuelas que
ofrecen posgrado, en cinco de las cuales hay doctorado. Algo simi-
lar a lo que ocurrió en la investigación rcaltzada en las escuelas de
América del Norte, en Brasil de los nueve programas encuestados,
respondieron a la investigación seis escuelas y sólo dos de ellas,las
universidades de Sao Paolo y de Brasilia ofrecen cursos o módulos
sobre mercadotecnia enbibliotecas y servicios de información, tam-
poco se consideran relevantes y son optativos.

Cabe indicar,por otra parte,la opinión que Chagas de Souza emite
sobre la enseñanza de la mercadotecnia en ese país, contraria a al-
gunas de las que se han mencionado y que manifiesta una abierta
preocupación al señalar "que 1o que está en juego es que la educa-
ción tiende a no responder a la currícula y proyectos pedagógicos,
definidos por especlahstas, profesores, investigador"s..., rinó qr"
se diseña con el propósito de ajustarse a los intereses de mercado...
imposición aprobada en Brasil que tiene su origen en la Inglaterra
de la Thtcher" (Chagas,2002, p.99).En pocas palabras, es el mer-
cado el qtrc dícta el programa de estudios, posición acremente cri-
ticada, no sólo en el caso de Brasif sino en otros países.

Sheila Webber (200L, pp. 43-60),quien ha escrito numerosos artí-
culos sobre mercadotecnia de la información,rcalizó una investiga-
ción en escuelas de Bibliotecología y Estudios de brformación del
Reino Unido. Thmbién procedió mediante un cuestionario que en-
vió a escuelas que ofrecen cursos sobre esta materia, tanto a nivel
licenciatura como de posgrado, aunque no necesariamente se inclu-
yera en el nombre de los mismos el término biblioteca, debido a que
por diversas razones/ que no viene a cuento comentar en esta oca-
sióru dicho término ha ido desapareciendo de sus nombres. La autora
aclara que en el Reino Unido no existe propiamente la Maestría en
Bibliotecología, en su lugar se otorga Maestría en Artes o Maestría
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en Ciencia. Cabe hacer notar que el término de mercadotecnia no se

incorpora al título de los cursos, sino que este tema se aborda en los
de Administración de la Información,Administración de Servicios
de Información, o bien otro con el título de Rendimiento y Evalua-
ción de Información y de Servicios Bibliotecarios. El cuestionario
fue enviado a los 58 cursos acreditados por la Asociación de Biblio-
tecarios (Library Association) -término que comprende un Pro-
grama completo a nivel de licenciafura y de posgrado-: 21, a los de
nivel de licenciatura (o no graduados) y 37 a nivel de posgrado.
De este total, dos fueron devueltos en blanco. El análisis a los cues-
tionarios recibidos es sutnamente detallado; para Propósitos de esta
contribución vale la pena señalar que en L6 de ellos,28"/", se obtuvo
respuesta a todas la preguntas;6 correspondieron a cursos no gra-
duados y 10 a graduados, aunque el curso de mercadotecnia no era
obligatorio en todos (Webber, 2001.,p.52).La mayoría de las res-
puestas, 69o/o, consideraron que la mercadotecnia era muy impor-
tante y en un 81"/o,la gestión de calidad (Webber, 2001.,p.57). Con
base en la información recibida, la autora concluye que los gradua-
dos de las escuelas de bibliotecología en el Reino Unido han recibi-
do orientación sobre mercadote*iu y gestión de la informacióru 1o

que les abre las puertas para esfudiar estos temas con mayor pro-
fundidad. En el Reino Unido, al igual que en el caso de los Estados
Unidos, varios de los cürsos sobre esta materia, cubren también el
tema de gestión de calidad,lo que se explica y justifica plenamente,
ya que de ésta depende, en último ténrrino,la plena satisfacción del
cliente.

DeI documento de rFL¡ Education and research for marketing and
quality management inlibraries, conviene destacar algunas de las prin-
cipales conclusiones,las que, para nuestro propio País y en el mo-
mento acfual, tienen todavía particular relevancia. Amadou DioP
(2001, pp. 3L7-320), Marielle de Miribel (200L, pp. 321'-323) y Tom
Witding (2001., pp. 324-326) presentaron, cada uno/ sus propias ver-
siones, aunque coinciden en las ideas centrales. Acontinuacióru to-
madas de los tres documentos, algunas de ellas:

a) La bibliotecología ha sido trna profesión conservadora; no toma
riesgos; sin embargo, ante el temor de desaparecer, en el con-
texto acfual de permanentes cambios,la enseñanza de la iner-
cadotecnia debe considerarse como una herramienta indispen-
sable de gestión.
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b) Se requiere integrar la filosofía de la mercadotecnia en la
currícula, a fin de que los futuros bibliotecarios se convenzan
que la calidad de los servicios de las bibliotecas depende de
su impacto en la clientela.

c) La mercadotecnia debe adaptarse a los espacios culturales es-
pecíficos.

d) No se hizo mención a la necesidad de formar formadores, como
un efectiva medida para introducir estos temas en la currícula.

e) Hace falta un mayor conocimiento de técnicas de enseñanza,
éstas son tradicionales y no reflejan los complejos problemas
acfuales, ni las expectativas de la clientela.

f) Es necesario desarrollar apoyos pedagógicos sobre los temas
en cuestión.

g) Se identifica que sería de gran utilidad el intercambio perma-
nente de testimonios y experiencias prácticas entre los países,
ya que debido a las grandes diferencias de las escuelas ubi-
cadas en las regiones Norte y Sur del planeta, se evitarían
enfoques generalizados.

h) Aproximadamente en la mitad de escuelas de biblioteconomía
de Estados Unidos se imparten cursos de mercadotecnia; al
sur del continente americano, Brasil es uno de los pocos paí-
ses que ha introducido la enseñanza de la mercadotecnia en
las escuelas de ciencias de la información. En cuanto a Europa
occidental, los resultados son si¡nilares a los de América del
Norte, en tanto que Europa oriental hace esfuerzos por incor-
porar esta disciplina en las escuelas.

i) Aunque las investigaciones presentadas no son exhaustivas,
se identifica que se inicia la exploración de "nuevas pistas", es
decir una tendencia a centrarse más en el estudio de los clien-
tes y su satisfacción.

j) Si bien se observa "apertura y resultados notables en eI desa-
rrollo de actividades de información y en el mejoramiento de
la calidad de los servicios", se identificó que se enfrentan obs-
táculos relacionados con el nivel de desarrollo económico y
social de los países, y otros más, debido a la larga tradición de
servicio público, por lo que los profesionales de los servicios
de información, que se han formado bajo este concepto, des-
deñan el enfoque integral de la mercadotecnia.

k) Los usuarios tradicionales de la biblioteca, que utilizan sus
servicios y sus instalaciones, pueden ser radicalmente diferen-
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tes de los usuarios de la biblioteca digital, muchos de los cua-
les utilizarán la biblioteca sólo con el propósito de tener acce-

so a intemet.
1) En virtud de que este coloquio fue auspiciado por Ia IFLA, fue-

ron numerosas las sugerencias de que esta asociación inter-
nacional juegue un papel activo en 1o que respecta a un levan-
tamiento de los cursos que sobre mercadotecnia ofrecen las
escuelas de biblioteconomía de diversos países; desarrolle un
slt,Lo web para poner en línea textos y trabajos diversos sobre
estos temas y propicie la creación de un grupo de trabajo en-
cargado de estudiar y registrar conceptos y experiencias y ase-

gurar que se compartan ampliamente.

Un factor adicional, que si no necesariamente propicia el recha-
zotpor lo menos sí la resistencia a aceptar e incorporar el concepto
y las herramientas de mercadotecnia en los servicios bibliotecarios,
es la terminología que se utiliza, debido a que, como ya se mencio-
nó, se ha considerado importada del mundo de los negocios.

Las observaciones que aquí se han presentado, son pertinentes
para nuestro propio país. El gran reto, también en nuestro caso/ es

asegurarnos que se ofrezcan a la clientela los servicios requeridos,
con la calidad deseada; ello obliga a considerar, quLé acciones debe-
rían de iniciarse para incorporar el tema de mercadotecnia en los
programas de estudio de las escuelas debibliotecología delpaís, así
como en las acciones específicas que se llevan a cabo en las unida-
des de información.

Cambio, realidad insoslayable

En los párrafos anteriores es patente que el concepto y la importan-
cia de la mercadotecnia se han venido aceptando con lentifud en
los diferentes entornos de servicios de información; urge dar un
giro en esta dirección,para que las unidades de información asegu-
ren la plena satisfacción del cliente y las escuelas, al aceptar dicho
concepto, forrnen profesionistas que respondan a las exigencias de
un mercado que enfrenta cambios permanentes.

El ámbito del profesional bibliotecario, de1 especialista de informa-
ción, no está exento de ellos. No es el propósito de esta contribución
listar los innumerables cambios que en forma directa o indirecta 1o



76 t Mercadotecnia en los seraicios de información

han venido afectando, tanto al interior de las mismas unidades de
información, como en cuanto a las modalidades de los servicios que
ofrecen a la clientela; sin embargo, a manera de ejemplo, pueden
señalarse algunos de los que han alterado desde el proceso de pro-
ducción del conocimiento hasta la difusión de la información, tales
como la veloz transformación de los medios electrónicos y de teleco-
municaciones, herramientas ahora indispensables para el intercam-
bio de conocimientos y de información; el desarrollo de redes, la
aparición del cp-nou, o la recuperación de textos (Thom, 1996,pp.
82-83). De estos cambios tecnológicos se derivan, en la mayor parte
de los casos, "modificaciones metodológicas" (Ponjuán, 1999,p.43),
es decil, nuevos esquemas de procedimientos, nuevas formas de
operar. Pero los cambios son también de Índole social, política, edu-
cativa, cultural; cada día son más nurnerosas las organizaciones
académicas, de investigación, empresariales y de servicios y con
ellos, va alapar, un mayor número de especialidades en todos los
campos del conocimiento que se traducen en un incremento de de-
mandas de información y complejidad de las mismas, así como en
la proliferación de recursos de información en una amplia gama de
formatos y medios. El reto está en que pese a la rapidez coÍtla que
se dan los cambios, se tenga la posibilidad de reaccionar con opor-
funidad ante su impacto y prever sus consecuencias.

EI que los cambios afectan todo tipo de unidades de informa-
ción, se manifiesta en la siguiente aseveración: "si no fuviéramos
interés en reajustar o reorganizar nuestros servicios, la biblioteca se
convertiría, en corto tiempo en un museo" (Nilsen, 2000,p.33). Si
bien el autor se refiere en este caso a las bibliotecas públicas, es per-
fectamente válida para cualquier unidad de información, ya que
todas ellas, sean del sector académico o del sector servicios, de la
industria o del ámbito gubemamental, sea que tengan o no unpro-
pósito lucrativo, todas enfrentan serias "amettazas" tanto por lo que
respecta a los oferentes de servicios de información que pululan en
el mercado 

-incluyendo 
el internet mismo- como por el cambiante

perfil de la clientela. Si no responden con oportunidad a los cam-
bios que se dan día a día, estas unidades, como cualquier organiza-
ción, se enfrentan al ya muy conocido adagio de "cambiar o morir".
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El cliente objetivo de los servicios de infornación

La respuesta ante el cambio plantea un giro en la concepción estruc-
tural de las unidadeó de informacióry el cliente se convierte en su
objetivo central, por ello, en primer término, deberán conocer y en-
tender sus requerimientos; identificar las necesidades generales
puede ser relativamente sencillo, no así el precisar aquéllas que son
específicas del segmento o segmentos de mercado al que se desea y
se puede atender; con qué propósito y cómo requieren el servicio;
conocer su comportamiento; saber con qué otras altemativas cuen-
tan, etcétera, a fin de diseñar los servicios que les satisfagan,lo que
exige una permanente interaccióry la que debiera darse con todos
los niveles de usuarios o clientes, desde los que acuden a una bi-
blioteca pública, en la que se identifican diversos segmentos reales
o potenciales: niños en edad escolar, jóvenes, amas de casa, adultos
de comunidades agrícolas o industriales, reclusorios, hospitales, y
muchos más; pero la exigencia de interacción es mayor tratándose
de sectores de clientes cuyas demandas de información son más
complejas y especializadas, como es el caso de investigadores, o in-
dustriales vinculados a actividades de desarrollo tecnológico. "La
satisfacción del usuario guarda relación directa con el impacto oue
provoquen los resultados alcanzados por sus conocimientos" (Pon-
juán,1999, p.45).

En la medida en que se dé una efectiva interacción con los clien-
tes, quienes son los que mejor conocen sus propias necesidades y
sus campos de interés, habrá mayor garantía de que los servicios
que se les ofrezcan les satisfagan y ellos serán los primeros voceros
del valor y de los beneficios recibidos; en caso contrario, aunque no
siempre en forma abierta, seránportadores de 1a irrelevancia de los
mismos o tambiéry de la desatención de que fueron objeto, sihubie-
ra sido el caso. Cuesta más ganar un cliente que perder a diez.

La visibilidad del bibliotecario

Ante la realidad de que el cliente es el foco central de atención de
los servicios de las unidades de información, es indispensable que
el personal que los ofrece cuente con el perfil requerido. Christina
Tovoté (2000, pp.40-44),bibliotecaria de la Universidad de MaImó,
en Suecia, escribe un artículo sobre la necesidad de que el bibliote-
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cario se dé a conocer, tanto en su comunidad, como ante las autori-
dades a las que debe responder por su acción cotidiana, pero sobre
todo en tiempos de "crisis", cuando los presupuestos son reduci-
dos. "En todo elpaís [Suecia] hay conciencia en lasbibliotecas de la
importancia de hacerse visibles a través de diferentes actividades y
medios de promoción", aspecto que guarda relación con la P de
"promoción" del mix, a la que se hará referencia más adelante se
debe convencer al personal que la mercadotecnia es un encuentro
entre ellos, sus unidades de servicio y el cliente. Para que éste se
mantenga alerta a los servicios de la biblioteca y tenga la seguri-
dad de que al hacer explícitos sus intereses, recibirá del personal el
apoyo solicitado, se requiere una especie de "renacimiento" (Tovoté,
2000,p.42).En la medida en que se dé una interacción de apertura
y confianza, y los servicios respondan plenamente a las necesi-
dades de información que se han identificado, el mismo personal
se sentirá orgulloso cuando se percate del impacto que tiene en su
clientela.

La visibilidad del personal profesional dependerá, también, de
su oportuna reacción a los cambios, ya que la época acfual requiere
de "un motivador en el uso de la información; un sintetizador ág1I
de información; un entusiasta del acceso; un amante de Ia visibili-
dad y un profesional, cuyos conocimientos le permitirián agregar
valor a Ia información" (Ponjuán,1999,p.42). La gran responsabili-
dad delbibliotecario es lograr su credibilidad, haciéndose visible a
través de una comunicación efectiva con los sectores a los cuales
debe hacer evidente el impacto y trascendencia de sus servicios. La
tarea no es fácil, entran en juego sus aptifudes, sus actitudes cordia-
les y abiertas, así como su presencia permanente ante sus auto-
ridades, para gestionar los recursos requeridos y la comunidad aten-
dida o por atender.

Mercadotecnia de servicios bibliotecarios

Habiendo expuesto la situación que priva en muchas bibliotecas e
instifuciones formadoras de bibliotecarios en diversos países, es
obligada la pregunta: ¿qué es la mercadotecnia de los servicios bi-
bliotecarios y de información?

La mercadotecnia puede considerarse bajo dos grandes enfoques:
uno filosófico, como concepto y el oho como actividad administrativa.
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Como se ha señalado en párrafos anteriores, la mercadotecnia de
los servicios de información ha estado frecuentemente encubierta
bajo "relaciones públicas", "promociórt" y "publicidad", amén de
que, como concepto, también ha sido considerada como sinónimo
de venta. Es explicable que el uso de estos términos confunda y
explique, hasta cierto punto, el porqué de la resistencia de muchos
bibliotecarios a incorporarla en sus diarias tareas y en los planes de
estudio de las escuelas que forman a estos profesionales; sin embar-
go, a medida que los cambios se dan con mayor rapidezen el entor-
no/ como ya se señaló, es imperioso considerarla tanto como una
filosofía -al reconocer abiertamente que el objetivo central de esta
actividad es el servicio-, así como una herramienta de gestión que
debe partir de un amplio conocimiento del mercado, es decir de la
comunidad o comunidades a las que se sirve.

Son numerosas las definiciones de mercadotecnia. Para el gurú
de Ia mercadotecnia, Kotleq, "el concepto de mercadotecnia es la
orientación de la administración que considera que la tarea cen-
tral de cualquier orgarización es determinar las necesidades, de-
seos y valores del mercado objetivo y adaptar Ia orgarización a la
entrega de los satisfactores deseados en forma más efectivay efi-
ciente que sus competidores...". Este concepto se sostiene en cuatro
pilares: "el mercado objetivo, las necesidades de los clientes, la
acción coordinada de mercadotecnia y las ganancias". Sobre este
último pilar, este autor indica, acertadamente, que muchas organi-
zaciones que proporcionan servicios de información, no necesaria-
mente consideran que las ganancias sean su único objetivo, o Por
lo menos el principal, por 1o que el concepto "precio" del mix de
mercadotecnia, (al que se hará referencia más adelante) podría
parafrasearse como "ellogro de los objetivos organizacionales" $ain,
1999,p.7).

Para Hart (1999, p. 5),mercadotecnia es simplemente, "aplicar
sentido común al negocio de proporcionar servicios de información
a 1os clientes", lo que implica atender sus demandas y satisfacer sus
necesidades; no se trata de brindar servicios de carácter general, sino
de enfocarse a las necesidades concretas de clientes específicos.

Gloria Ponjuián define elmercado de la información como el "con-
junto de mecanismos que facilitan la correspondencia entre las nece-

sidades de los usuarios y la disponibilidad de productos;los deseos
de los consumidores con eI trabajo de los productores y la oferta de
información con la demanda" (Ponjuáry 1998,p.12), definición que
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va más allá de los servicios, al cubrir también las actividades rela-
cionadas con la producción de información.

Mercadotecnia: su enfoque administrativo

Como herramienta administrativa, en el enfoque a la mercadotec-
nia de los servicios de informacióru se considera la formulación de
un plan, de programas específicos y la utilización y aplicación de
técnicas y procedimientos que los cristalizan.

El plan de mercadotecnin

Como para cualquier otra actividad, también se requiere de la ela-
boración de un plan, ya que el director de la unidad de información
es responsable del uso eficiente y efectivo de los recursos que ma-
neja, por una parte ante las organizaciones o dependencias de las
que obtiene el presupuesto, así como ante entidades gubernamen-
tales, sociales o culfurales, de las que recibe aportaciones económi-
cas o en especie, como fundaciones, donativos personales, entre otros
!, por otra, ante la comunidad o mercado al cual sirve.

El plan de mercadotecnia es un documento completo en el que se
detallan "las oportunidades del mercado a atendeq, los objetivos
que se desea lograr y las decisiones específicas que se deben tomar
sobre cada uno de los aspectos de la estrategia de mercadotec\ia"
(lain, L999, p.77). A mayor detalle del plan, mayor su utilidad no
sólo para los directivos de la unidad, sino para todos los que deban
de llevar a cabo las diferentes actividades que aseguren su óptima
implantación.

En tanto que la planeación de la mercadotecnia es un proceso que
da como resultado un producto, esto es, el plan de mercadotec-
nia, solamente avanzando en el proceso, puede desarrollarse el
que sea de la mayor utilidad. Como en la planeación estratégica,
el proceso es tan importante como el documento final o el plan.
[Además,] el proceso de identificar la misióry los objetivos y las
prioridades de la organización es un ejercicio que muchas de ellas,
nunca han realizado (Sirkin, 1991,, pp.1,-2).
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Un plan de esta naturaleza puede elaborarse para el desarrollo
de un servicio, como pudiera set por ejemplo, para una base de
datos específica que por diversos motivos no ha sido explotada por
los clientes de la unidad, o bien para aquellos que por sus caracte-
rísticas se requiera darles una mayor atención; o cuando se trate de
nuevos servicios, o bien para todos los que ofrezca la biblioteca o
unidad de información.

Por otra parte, la responsabilidad de elaborar este plan no es
solamente del director o gerente de la unidad de información, la
participación del personal es ineludible, así como tampoco es res-
ponsabilidad únicamente de un departamento o área de mercado-
tecnia, si la hubiera, o bien, exclusivamente de los jefes o gerentes
de áreas o departamentos. El propósito de que el personal conozca,
analice y acepte el plan de acción, es hacer énfasis en que el papel
que cada uno de ellos juega es importante; de todos depende el
cumplir con la misión institucionaf lograr los objetivos, conocer y
ul:.lizar los recursos con que cuentan para formular programas que
cristalicen en acciones específicas. En una palabra, es asegurar su
compromiso y evitar malos entendidos, desconcierto y, en último
término indiferencia y anarquía,yaque de cada uno de los miembros
del personal depende el éxito de un programa de mercadotecnia.

Importa hacer notar que el plan no debe ser un documento con
carácter "definitivo", es indispensable revisarlo regularmente con el
propósito de que en todo tiempo responda a los intereses del mer-
cado que, como se ha mencionado con anterioridad, por razones de
muy diversa Índole, está en permanente cambio. Si ello no se hace,
el riesgo inminente es que en un plazo perentorio se vuelva obsole-
to y, por 1o tanto, lejos de constituir una base formal y confiable
para el logro de los objetivos de la unidad, se convierta en un obs-
táculo o, por 1o menos, en un documento irrelevante o, en el mejor
de los casos "histórico".

Contenido del plan de mercadotecnia

En un plan de mercadotecnia conviene considerar:

La misión de Ia unidad de información.
La auditoría.
La investigación de mercado.

a)
b)
c)



82 t Mercadotecnia en los seraicios de información

d) Objetivos del mercadeo.
e) Enunciado de la situación actual del mercado; aspectos rela-

cionados con los elementos sustantivos delmarketing mix: pro-
ducto o servicio, distribución, precio y promoción.

f) Acciones a realizar y el tiempo en que se llevarán a cabo.
g) Erogaciones y posibles ingresos, si fuere el caso.
h) Seguimiento, control y evaluación,1o que implica definir los

mecanismos que aseguren el avance y cumplimiento del plan.
En este apartado, convendrá indicar los planes de contingen-
cia a desarrollar,los que se refieren a las medidas que deberán
tomarse ante sifuaciones o acontecirnientos no previstos, tan-
to al interior de la unidad, como en el exterior (Jain, 1999,pp.
7e-80).

La misión. El plan debe iniciarse haciendo explícita la misión de
la biblioteca o unidad de información: cuál es su razón de ser, el
propósito de su presencia en su entomo, cuál es la aportación que
pretende dar a su comunidad.

La auditoría. Para el desarrollo del plan conviene partir de un
diagnóstico o auditoría de la unidad db información que consiste
en analizar los entornos interno y externo a fin de identificar, por una
parte,las fortalezas y debilidades de Ia propia unidad de informa-
cióny,por oka,las amenazas y oportunidades extemas a la misma,
tanto relacionadas con el perfil de los clientes como con la presencia
y alcance de los competidores y su acción en el medio en el que
actúan. Este análisis responde, en forma directa, a un plan estraté-
gico de desarrollo en el que deberá darse atención a los factores
críticos de éxito, identificados como "aquellas variables que deben
tener un comportamiento adecuado que aseguren resultados
exitosos... y que requieren una atención especial y continua para un
mejor funcionamiento y calidad de la organización" (Ponjuán,L998,
p.184), variables relacionadas, por ejemplo, con el servicio al clien-
te, es decir " dar a éste lo que realmente necesita, y no lo que la orga-
nización supone que le es necesario" (Parsons,1996,p. 68).

Para realizar una auditoría, Keiser (1995, p. 30)propone, entre
otros, analizar, además de la misión de la unidad de información,
punto de partida innegable,los siguientes:

a) Sus objetivos y metas.
b) Sus foúaLezas y debilidades.
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c) Elperfil del personal.
d) Productos y servicios que ofrece la unidad de información.
e) Los recursos disponibles y necesarios para lograr los objetivos.
f) Las ventaias que tiene la unidad sobre los competidores.

Vale la pena destacar que la auditoría del entorno externo deberá
comprender no sólo el mercado acfual, también deberían conside-
rarse los segmentos de clientes potenciales, así como la disponibili-
dad de aportaciones de diversa Índole que puedan fortalecer los
servicios de la unidad de información en su mercado.

La investigación del mercado. Betty Unruh (1989) ofrece un plan-
teamiento claro y conciso sobre Ia importancia de tealnzar una in-
vestigación de mercado, que puede tener diversos objetivos, entre
otros, analizar la natutalezade los servicios ofrecidos y su receptivi-
dad en determinados segmentos del mercado; eliminar o introdu-
cir servicios con diferentes modalidades de entrega y de valor agre-
gado; apreciar la reacción de la clientela si, por ejemplo, se tomara
la decisión de cobrar por alguno de los servicios; medir el impacto
de las actividades promocionales y la efectividad de las estrategias
que se han venido utilizando; monitorear el comportamiento de los
competidores.

Así como los servicios tienen un ciclo de vida, al cual se hará
referencia, igualmente el interés que muestran los clientes por ellos,
no es permanente; la demanda inicial puede tender a debilitarse,
hasta desaparecer; las razones de ello deben ser investigadas, aun-
que, en términos generales puede indicarse que es resultado de los
carnbios inevitables que ocurren permanentemente.

Cada uno de los elementos delmix se desarrollará de acuerdo a

los criterios definidos para cada segmento de clientes en su contex-
to específico: generalidad o profundidad de la información requeri-
da; nivel educativo; ocupacióry bien sea en el campo de la investi-
gacióry de la academia, de la industria, o en servicios públicos; áreas

de interés; edad; entomo geográfico o social o preferencias religiosas.
Del objetivo de la investigación y de consideraciones sobre tiem-

po y costo, dependerá la metodologla a utilizar. Existen diferentes
alternativas para llevarla a cabo, las que dependen, entre otros fac-
tores, de la disponibilidad de recursos de la unidad de información:
de personal, económicos o de infraestructura, los que pueden ser
determinantes para decidir si se realiza en la propia unidad, o bien
se contratan servicios externos. Independientemente de si el perso-
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nal de la unidad larealtza, o se acude a consultores extemos, con-
viene contemplar la participación de un comité asesor cuyas apor-
taciones pueden ser un valioso medio que avale la autoridad de la
investigación, tanto ante la organización que proporciona los fon-
dos a la unidad de información, como ante la misma comunidad a
la que se sirve.

En la investigación de mercados "ss ¿¡¡¿liz.acuantitativa y cualita-
tivamente el mercado de la informacióry los servicios que se pres-
tan en las unidades, la publicidad, la promoción, los precios y los
costos de los servicios, las reacciones de la competenciay Ia efecti-
vidad de los planes..." (Barrera, 1998,p.212),previa determinación
de los beneficios que se desea obtener en uno u otro caso.

La investigación cualitativa puede hacerse en grupos focales, con
preguntas abiertas y permite obtener respuestas de fondo. En tér-
minos generales, parte de fuentes primarias, tales como entrevistas
o sesiones de grupo, y se diseña con el propósito de lograr que las
personas compartan abiertamente sus opiniones sobre el tema in-
vestigado. Por otra parte, para la investigación cuantitaüva se formu-
lan preguntas estrucfuradas que permiten calcular el porcentaje de
respuestas, y precisar su confiabilidad, aspectos que pueden ser un
útil recurso para la toma de decisiones. En uno u otro caso, y determi-
nando previamente si se desea hacer una investigación exhaustiva
en un segmento específico, o bien realizarlo con base en muestras
aleatorias, ambas alternativas pueden enriquecerse con fuentes se-
cundarias, dependiendo del entomo atendido por la unidad de infor-
mación; es decit, si se trata de instituciones académicas, de depen-
dencias gubemamentales, o de empresas, variarán las fuentes que
pueden apoyar la investigación; éstas pueden ser, estudios de mer-
cado de carácter comercial o de tendencias; estadísticas industria-
les, informes anuales elaborados por algunas dependencias, cáma-
ras o asociaciones, revistas especializadas, noticias periodísticas o
de los medios.

Cada uno de estos enfoques y metodologías ofrecen ventajas y
desventajas,los que deberán ser cuidadosamente evaluados a priori,
a fin de definir lo que se desea obtener y, por lo tanto, garanttzar
que los resultados de la investigación sean significativos.

El marketing mix. Si bien son varios los factores que afectan las
estrategias de mercado de cualquier organizacióry éstas se centran
en cuatro elementos. En la literafura sobre el tema, se ha venido
manejando la expresiónmarketing mix o mezcla de mercadotecnia,
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derivado de que en la literatura en lengua inglesa, estos elementos
se identifican como las cuatro P's, debido a que cada unos de ellos
inicia con esta letra. Éstos son:

o Product (Producto o servicio)
o Place (Distribución)
o Price (Precio)
. Promotion (Promoción)

Productos/Servicios

Smith considera que "cualquier cosa que pueda satisfacer una ne-
cesidad, un deseo o una demanda es un producto, y éste incluye un
seryicio" (Smith, 1983). Estos términos se han utilizado indistinta-
mente cuando se habla de mercadeo de la información; sin embar-
go,parapropósitos de este documento se ha preferido utilizar, casi
exclusivamente, el término servicio ya que es la oferta principal y
central de las unidades de información. Documentos tales como
bibliografías, o de análisis y evaluación de tecnologías, patentes,
noÍnas, traducciones, o simplemente el préstamo de documentos,
entre otros muchos, si bien aparentemente podrían considerarse
como "productos" y,por lo tanto, "tangibles", su valor no radica en
elnúmero de hojas o depáginhs o en eldocumento electrónico en eI
que se entrega al cliente la informacióry sino en el contenido de los
mismos, de los cuales espera obtener algún beneficio: conocer
los últimos avances tecnológicos sobre el desarrollo de un determi-
nado producto y tomar la decisión pertinente para continuar, re-
orientar o suspender la investigación que realiza; modificar proce-
sos; conocer cuáles son los últimos documentos escritos sobre
neoliberalismo, los que le permitirán sustentar, por ejemplo, una
investigación doctoral; o en el ámbito comerciaf contar con la in-
formación que le proporcione datos específicos sobre políticas de
exportación o importación de determinados productos; o bien, el
préstamo de documentos para que el cliente los analice personal-
mente, con el propósito de informarse o simplemente de recrearse,
no por ello de menor importancia.

El desarrollo y fortalecimiento de los servicios existentes son de-
terminantes para la unidad de información,la que, previo análisis
del mercado, identificará en qué momento y cómo deberá introdu-
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cirlos, o qué aspectos deberán ser modificados para asegurar su
permanente aceptación; cuáles son los segmentos que tendrán más
probabilidades de adquirirlos y por qué; en qué medio o formato
los requieren y cómo se relacionará este elemento delmarketingffiix
con los otros elementos; su interdependencia es ineludible.

Son dos los aspectos que deben tenerse presentes en el desarrollo
y oferta de servicios: su posicionamiento y su ciclo de vida. Por po-
sicionamiento se entiende el identificar cómo los percibe el cliente a
Ialuz de servicios similares en el mercado,lo que implica identifi-
car a qué segmentos le seránparticularmente atractivos; qué caracte-
rísticas únicas o relevantes conviene destacar de ellos, como puede
se{, por ejemplo, el valor agregado que se les ha dado y si éste res-
ponde a las expectativas previamente determinadas, como pueden
ser su confiabilidad, actualidad o relevancia.

En cuanto a su ciclo de vida, interesa destacar que los servicios
de información 

-intangibles- como cualesquiera otros, tienen un
proceso nafural de desarrollo. Todos ellos tienen un punto de parti-
da o nacirniento y concluyen en su desapariciór¡ debido al proceso
nafural de deterioro u obsolescencia, aunque no siempre es fácil
predecirlo, ya que llega el momento en que por diversas circuns-
tancias ya no se justifiquen, como ocurrió, por ejemplo con el télex,
o los catálogos impresos.

Ambos aspectos deben ser considerados en el proceso de planea-
ción, ya que la unidad de información deberá hacer seguimiento y
evaluación permanentemente no sólo de la aceptación e impacto de
sus servicios, sino del momento en que debieran introducir modi-
ficaciones, si ello es factible, o dejar de ofrecerlos; de no hacerlo
estarían destinando recursos a servicios que poco redifuarían en
beneficio del cliente, al mismo tiempo que se afectaría la eficiencia
de la misma unidad.

En ocasiones será conveniente, antes delanzat un nuevo servicio
al mercado, realizar una prueba piloto, a fin de medir su posible
receptividad. La forma de introducirlo puede ser, por ejemplo, me-
diante campañas de promoción, orientadas a un segmento previa-
mente determinado. Si se tratara de introducir algún servicio por
el cual se vaya a cobra¡, podría ofrecerse, durante una primera eta-
pal a un menor precio del que se le vaya a asignar en definitiva, con
el propósito, así mismo, de detectar el potencial interés de la clien-
tela. Estos aspectos se considerarán al abordar el elemento promo-
ciór.deLmix.
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Lugar o distribución

Esto implica determinar en dónde, con qué presentación y caracte-
rísticas, y cómo se hará accesible o disponible al cliente el servicio
que requiere. Puede ser en la misma unidad de información, una
visita personal, o una llamada telefónica, o acfualmente, utilizando
los medios electrónicos, los que en último término ofrecen la facili-
dad de su manipulacióry particularmente útil en el caso de que al
cliente le interese modificar o introducir elementos a la información
que se entrega; también pueden considerarse los horarios, así como
la cobertura, es deci1, a qué áreas o dependencias de una misma
institución o de varias, se entregará, o bien a una o a varias regiones
geográficas; asimismo, bajo este elemento deLmix, se precisan asPec-

tos relacionados con la forma de presentación de los servicios, su
periodicidad,rupidezu oportunidad con que deben entregarse; sus
características, como servicios de alerta, referencias bibliográficas,
traducciones, análisis y evaluación de documentos o cualquier otro
valor agregado que satisfaga las expectativas del cliente (Keisel, L995,

p. 54). En fin, asegurar que lo recibe como 1o ha solicitado, en eI
momentio que lo requiere, en el lugar acordado.

Precio

Este elemento del mix es el que posiblemente ha causado el mayor
rechazo enelmedio profesional que nos ocupa y es elmás complejo
en la toma de decisiones en mercadotecnia. A los otros elementos,
las unidades de información les han brindado atención de tiempo
atrás, aunque no necesariamente se hayan integrado formalmente
en un plan de mercadotecnia. Se manejan diversos servicios, desde
los tradicionales como son el préstamo o la orientación para el uso
de los catálogos 

-independientemente 
de su formato; se ha traba-

jado en la identificación de mecanismos y medios para entregarlos
y se han considerado diferentes altemativas para promoverlos.

Quizás el rechazo a este elemento se deba, en gran parte, a que
con frecuencia se ha pensado, equivocadamente, que el servicio o

servicios de información no deben ser vendidos; muchos profesio-
nales, hasta la fecha, defienden a toda costa su gratuidad, debido a

que hay clientes que no tienen la posibilidad de Pagff por 1os servi-
cios de información que requieren. Ante esta realidad, es importan-
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te hacer notar que el hacer referencia a este elemento no obliga a
que ineludiblemente deba asignarse un precio a los servicios ofreci-
dos por las unidades de información.

De acuerdo a la misión, tanto de Laorgarúzación o institución que
la alberga, como la de la propia unidad, a sus objetivos y políticas,
se les asigna o no un precio, al que pueden dársele diferentes trata-
mientos, desde ofrecerlos sin costo, o asignando un precio simbólico,
como ocurre/ por ejemplo en Ia mayor parte de las bibliotecas, con
los servicios de fotocopiado; o bien un precio que permita recupe-
rar los costos directos de la unidad de información (por ejemplo,
los depersonaf los de recursos documentales y servicios de informa-
ción); o recuperar tanto éstos como los indirectos, (entre otros, de
infraestructuray / o mantenirniento), hasta finalmente, buscar utili-
dad por los servicios que se ofrecer¡ margen que es determinado
por la propia unidad de información. Otra forma de manejar este
elemento es considerar la conveniencia de asignar un precio sola-
mente a alguno o algunos de los servicios, aplicando los criterios
que aquí se indican. "La decisión de aplicar precio a estos servicios,
deberá darse partiendo del análisis de todos los costos asociados a
su oferta" (Keiser, 1995, p. 53).

Este aspecto ha sido analizado y discutido por varias décadas y,
a pesar de la frecuente resistencia, se ha observado que "paulatina-
mente un mayor número de bibliotecas en organizaciones no lucra-
tivas están cobrando por slrs servicios, aún hay bibliotecas públicas
que realizan investigaciones mediante un cobro" (Warner, L990,p.
947), decisión comprensible y justificada, debido a la reducción de
presupuestos a la que acfualmente se enfrentan numerosas unida-
des de informacióry lo que las ha obligado a imaginar y proponer
altemativas que les permitan generar ingresos, al menos como com-
plemento a los recursos que se les asignan u obtienery lo que puede
incidir favorablemente en la calidad de sus servicios y por ende en
la satisfacción de los clientes. Con referencia a cobro de servicios en
bibliotecas públicas, Ia Biblioteca Pública Piloto de Medellín, Co-
lombia, es un interesante ejemplo de cómo han establecido el cobro
por el desarrollo de proyectos específicos para los sectores guber-
namental o industrial de la comunidad.

Conviene añadirun factormás que influye enla decisiónde asig-
nar precio a los servicios, y es el hecho de que, en determinados
segmentos de mercado, por ejemplo en el empresarial, el industrial
o el de servicios, los clientes no aprecian en la misma medida los
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servicios de información gratuitos, en cambio, aquéllos por los que
han pagado son recibidos no sólo con mayor interés, sino también
con exigencia para que les sean entregados de acuerdo a los requisi
tos que debieron haber sido definidos previamente entre clientes y
oferentes; en caso negativo, sin duda reclamarán. Cornella nos in-
dica, al referirse a estos segmentos, que en el caso de información
para la empresa, "sólo se podrá cobrar cuando esa información se
vincule, de una u otra manera a la generación de beneficios... direc-
tamente a la marcha del negocio, presentada en una forma que faci-
lite su utilización" (Comella, 2002, pp. +6).

El cobro por servicios de información brinda ventajas a las uni-
dades de información que los ofrecen, tales como el hecho de que
"está más alerta en cuanto a consideraciones de costo-beneficio, tie-
ne una mayor independencia financiera y los servicios se diseñan
con una mayor orientación a los requerimientos de los clientes..."
(Grotenhuis, L994, p. 17); para ello, "los bibliotecarios tendrán que
persuadir a su clientela que obtendrán valor a cambio del pago del
servicio" (Grotenhuis ,1994, p. 20).

Promoción

Definidos y ofrecidos los servicios al segmento de mercado que se
ha seleccionado, determinados los mecanismos de entregay elprecio
que debe asignárseles, en el caso de que ésta sea la política de la
unidad de información, el otro elemento del mix, es su promoción,
es decir cuáles seriín los medios y mecanismos convenientes para
darlos a conocer y cómo atraer aI cliente y hacer énfasis en el bene-
ficio que podrá derivar de ellos. La promoción "es el proceso de
acercar la organización al cliente, hasta el punto de lograr un inter-
cambio de mercado..." (Smith, 1983,p.45),proceso que da atención
al mensaje que "transmite informacióru cambia percepciones, es-
timula las necesidades y los deseos, convence... y proporciona segu-
ridad" (Smith, 1983, p. 46).

Cualquiera que sea la modalidad de promocióry deberá tenerse
presente cómo se dará la comunicación que permitirá descubrir y
precisar, las necesidades y las demandas del cliente. "Es dentro del
contexto de la comunicacióry los procesos y los formatos que es

posible reconocer la información significativa y aplicable" (Altheide,
1990, p.115).
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Los diferentes medios promocionales deberán ir dirigidos no sólo
a los clientes actuales, aquéllos ya vinculados o familiarizados con
los servicios de la unidad de informacióry sino también a los poten-
ciales, posiblemente del mismo segmento que ya se atiende, pero
que por muy diversas razones no forman parte de la clientela acfual,
o bien, que en algún momento 1o fueron pero dejaron de serlo, de-
bído quizás a que los servicios no satisficieron sus expectativas y,
aunque dificil es conveniente atraerlos de nuevo y rescatarlos como
clientes. Las alternativas de promoción son muy variadas: charlas
informales, conferencias, visitas personales a los posibles clientes,
llamadas telefónicas, presentación de los servicios en ferias del li-
bro o industriales, según el segmento al que van dirigidos.

Keiser identifica cuatro clases de actividades promocionales:
anuncios, venta personal y publicidad y relaciones públicas (Keiser,
1995,p.54),1os que pueden presentarse en muy diversos medios, por
ejemplo visuales, tales como carteles, dibujos animados, impresos,
la radio y la televisióny, actualmente a través del internet mismo.
Cualquiera que sea la forma de promoción seleccionada, es impor-
tante dar atención al lenguaje que deberá utilizarse de acuerdo al
segmento de mercado al que va dirigida,ya que un lenguaje técni-
co o especiaLuado, como ya se indicó anteriormente, difícilmente
llamará la atención de la clientela.

En el desarrollo de medios y mecanismos de promoción que se
decida utl7izar, conviene trabajar con especialistas en comunicación,
quienes, previo análisis de los objetivos señalados por los bibliote-
carios o los especialistas de información, aportan sus conocimien-
tos y experiencia. En este elemento delmix interesa tener en mente
consideraciones como las siguientes: por qué se lleva a cabo la pro-
moción; qué se desea promover; a quién se dirige; si se pretende
mantener alerta a la clientela sobre los servicios existentes, o sobre
la introducción de nuevos, o atraer nuevos clientes; o bien, la opor-
funidad y frecuencia con la que deben ofrecerse.

Audrone Glosiene, en su artículo sobre relaciones públicas en
bibliotecas lifuanas, cita a Irene Wormell, quien indica que este ele-
mento delmixpresenta una seria dificultad, debido a la característica
de intangibilidad de los servicios de informacióry ya que el cliente
no puede ver, apreciar a priori, 1o que va a recibir o a adquirir; que-
dará satisfecho y convencido de su utilidad unavez que evalúe su
contenido, alaluz de lo que solicitó y cuente con elementos para
determinar, por ejemplo, si inicia o continúa sus investigaciones,
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qué decisiones debe tomar, cualesquiera que sean las activida-
des que realiza, o simplemente, si lo desea, con el propósito de
satisfacer algún interés cultural o recreativo. El "producto" no exis-
te en realidad, hasta que 1o compra (Glosiene,2001,,p.71).

Precisamente sobre el tema de la intangibilidad de los servicios y
de su dificultad para "venderlos", años atrás Levitt escribió un in-
teresante artículo en que indica que la oferta de servicios se hace
con base en promesas "los posibles clientes no pueden probar real-
mente el producto prometido por adelantado..., las promesas, por
ser intangibles tienen que lograr una presentación tangibilizada...
las metáforas pasan a ocupar el lugar de los aspectos tangibles que
no se pueden ofrecer o experimentar por adelantado" (Lev7tt,L982).

Lo que aquí se ha indicado respecto a los cuatro elementos del
mix,permTte constatar que éstos son aplicables a cualquier tipo de
organización o institucióry bien sea del sector público o privado,
lucraüva o no lucrativa, a los que, en el entomo peculiar de las uni-
dades de informacióry deberán dárseles el tratamiento pertinente,
a fin de asegurar que su mercadotecnia sea efectiva para Ia clientela
y eficiente para la propia unidad.

Habiéndose hecho referencia al concepto de mercadotecnia y a
los elementos del mix qre deben conformar el plan correspondien-
te, queda claro que ésta no es venta; no es publicidad; no es respon-
sabilidad únicamente del departamento de mercadotecnia;no tiene
el propósito de generar ingresos y no es sólo para organizaciones
que venden productos (Hart, \999, pp.7-9). Queda claro que por
mercadotecnia se entiende la total interrelación de los cuatro ele-
mentos deLmix.

Presupuesto

El desarrollo e implantación de un plan de mercadotecnia en cual-
quier unidad de información exige contar con presupuesto; cada
uno de los elementos del mix alos que se ha hecho referencia, de-
manda recursos económicos; de infraestructura; de equipo; de per-
sonal; de recursos documentales y servicios de información; de ase-
sores; y un sin fin más, los que se definan según el programa de
acción. Por ello es importante que cuando éste se elabora se consi-
deren las erogaciones en que se incurriría, y se incorporen en eI
presupuesto global-anual-de la unidad de información. Aligual
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que cada uno de los elementos del mix, el presupuesto planeado,
como el ejercido, deberá también ser evaluado.

Evaluación

Finalmente, en eI plan de mercadotecnia, debe considerarse la eva-
luación y diseñar los procedimientos y mecanismos para realizarla
permanentemente. Los avances,logros y rendimiento de cualquier
organización deben analizarse alaluz de los objetivos propuestos;
si ellos no fueron definidos, o pobremente definidos, difícilmente
se cuenta con un punto de referencia contra el cual determinar si se
cumplió con 1o planeado, en cuanto a los servicios que fueron re-
queridos o se propusieron; su aceptación; la disponibilidad de los
recursos que se invirtieron en ello, tanto en calidad como en canti-
dad, identificando los que a futuro sería necesario destinar; si uno
de los objetivos fue generar ingresos por alguno o algunos de los
servicios ofrecidos, conocer si se logró y en qué medida, o en caso
negativo, ¿cuáles fueron las barreras?; la imagen de la unidad de
información; el comportamiento e impacto de cada uno de los ele-
mentos del plan de mercadotecnia. En resumen, evaluar todos aque-
llos aspectos y circunstancias que inciden en su operación.

¿Y la megamercadotecnia?

Brevemente unas lÍneas a propósito de este concepto que maneja
Philip Kotler (Kotler, 1992, pp. 17-30\, quien considera que la
megamercadotecnia se está convirtiendo, cadavezmás, en un "ejer-
cicio político" de poder. Aunque este enfoque tiene particular rele-
vancia en las empresas lucrativas,lo tiene también en las unidades
de información. La megamercadotecnia se enfoca a: a) el poder y
b) tas relaciones públicas.

Los directivos o autoridades que impulsanypromuevenla mer-
cadotecnia en su empresa, deben saber que "poder es la habilidad
de un grupo para que otro grupo haga 1o que no se lograría de otra
forma".

Con el propósito de lograr apoyos para la profesión o la empresa,
deben gestionar ante legisladores, autoridades gubernamentales los
recursos o la autorización de medidas que les permitan acfuar en su



Guadalupe Caruión Rodríguez t93

mercado en meiores condiciones. En el caso del profesional biblio-
tecario, el gestionar ante las autoridades, que se legisle, por eiem-
plo, sobre una ley que garantice el fortalecimiento de servicios
bibliotecarios, y su reglamentación correspondiente; para ello se re-
quieren "habilidades de negociación con el objetivo de lograr la res-
puesta deseada de las instancias ante las que se llevan a cabo las
gestiones necesarias. Se trata, en cierta forma, de una acción de
empuje, de presión" (Kotler, 1992,p.23).

El otro enfoque a este rubro, es el de relaciones públicas. En este
caso se maneja el concepto de "jala{', "el cultivar la opinión públi-
ca, normalmente toma más tiempo, pero una vez que se genetaliza,
se favorece el apoyo para que la'empresa' tenga presencia en su
mercado". En el caso de la profesiónbibliotecaria, es válido luchar
por el posicionamiento de los servicios que ofrecen las unidades de
información, haciendo patente cuál es su aportación a la comuni-
dad, por ello "deben dar a conocer que contribuyen a las causas
públicas, a través de acciones que pretenden elevar el nivel educa-
üvo de la población, realizando actividades culturales y buscando
una interacción con los medios" (Kotle¡, 1992,p.23).

La megamercadotecnia refuerza el pensamiento de los
mercadólogos de tres formas: expande elconcepto de multipartidos,
al tener claridad, sobre la necesidad de realizar negociaciones per-
manentes con las autoridades para lograr los recursos requeridos
para la "empresa"; borra la distinción entre las variables del entor-
no extemo y las que pueden controlarse, al considerar que muchas
circunstancias externas pueden modificarse mediante efectivas ne-
gociaciones, y amplía la comprensión de cómo deben trabajar los
mercadólogos, es decir actuar en la dirección que permita fortale-
cer su proactividad, ya que no sólo la demanda crea la oferta, sino
que ésta puede y debe estimularse permanentemente (Kotler,1992,
p.2e).

Conclusiones

Los diversos aspectos sobre mercadotecnia desarrollados en esta
breve contribución, ponen de manifiesto la diversidad de aspectos
que entraña el tema, tanto en 1o que respecta a su operatividad,
como, y quzás en primer término, en cuanto al conocimiento y acep-
tación del concepto mismo que, como se ha plasmado en párrafos
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anteriores, ha enfrentado, hasta la fecha, numerosos obstáculos
emanados, en Ia mayor parte de los casos, del interior de la misma
profesión. El vuelco requerido para acelerar el cambio, no se da de
la noche a la mañana,para lograrlo deberá darse atención a:

a) Incorporar el tema de mercadotecnia en los programas de estu-
dio de las escuelas de Bibliotecología y de Estudios de la In-
formación, cualquiera que sea la denominación que se les dé.

b) Realizar investigaciones sobre los muy diversos enfoques y as-
pectos de la mercadotecnia de los servicios de información.

c) Promover el desarrollo de planes integrales de mercadotecnia
en las unidades de información, cualquiera que sea la comu-
nidad a la que sirvan.
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Información adicional

Las siguientes referencias proporcionan:

a) 10 sitios dela web que ofrecen información sobre recursos dis-
ponibles a través de asociaciones de bibliotecas, servicios de
mercadotec.iu y bibliotecas.

b) Títulos recientes sobre mercadotecnia de servicios de infor-
mación.

Sitios web

The American Library Association's Campaign for America's Li-
braries web site has talking points sheets, advocacy tips, quo-
tations, artwork, marketing plans, and more. https://cs.ala.org/
@yourlibrary.

The International Federation of Library Associations and Institutions
has a section on Management and Marketing that includes a
glossary of marketing terms applied to the libraryfield. Although
it has not been updated since 1998, it is a useful resource. http://
www.ifla. or g N ll /s 34/pub s / glos s ary.htm.

Library Media and PR - Free tips and tools for Library Commtmi-
cators - This site hosted by Stephanie Stokes provides a promo-
tional calendar of marketing ideas, links to clip art, a bulletin board
for public relations issues, and articles from the field. http://
s s de s i gn. c om fl ib r ar yp r / in d e x.html.

Marketing Library Services is a monthly newsletter that generally
has one or more articles on marketing available to non-subscribers
for free. MLS provides information professionals in all types of
libraries withspecific ideas formarketing your services, including
suggestions for planning prograrns, making money, increasing
business, and proving your value to your administrator. http://
www.infot o day. c om /ml s /mls.htm.

Lrxs-Nrxs "Marketing Tips for hrformation Professionals" is a 30-
page workbook designed to provide information professionals
with a basic framework for planning marketing efforts. http://
www.le xisnexis. c om/infopr o /refer ence /p df /MarketingTip s.p df .

Library Support Staff.com - This site for library paraprofessional
support staff, hosted by library technician Mary Niederlander,
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provides links to marketing resources including articles and
courses. http : / /www.libr ary supp ortstaff . c om/marketinglib s. html.

Colorado Library Marketing Councilis a cooperative venture of four
library associations in Colorado with a web site devoted to its mar-
keting efforts. The web site contains a marketing course available
for purchase as an interactive online course, abstracts of market
research projects, a well-organized resource section with links to a
wide variety of marketing sources, and several bibliographies on
market researdr, marketing and market trends. http://wzrxo.clmc. org.

Nebraska Library Commission - "Market the Library" is an online
mini-course in marketingwhich includes a glossary of terms and
an outreach idea board. http : //wutw.nlc.state.ne.us /lib dea/mini-
c our s es / outr e ach /s ell.html.

Marketing Ideas for Libraries is a service providedby the Outagamie
Waupaca Library System in Wisconsin. The web site provides
ideas for marketing online, traditional tools for marketing, and
severa 1 b ib lio graphies. ht tp : / /wwts. o zll s .l ib .za i. u s / info / d e sks /b c /
imarket/default.htm.

Ohio Library Council - "Marketing the Library" b an online course
with six modules: overview, planning, product, promotion, inter-
net, and Ohio. The purpose of this course is to introduce Ohio
public librarians to marketing concepts, but it is applicable to
librarians in all types of libraries. http://www.olc.org/marketing/
instructions.htm.
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laime Pontigo

Introducción

Aun cuando los autores en Ia década de los 70 aseguraban que ha-
bría una gran producción de literatura alrededor de este tema, en
realidad en épocas recientes no ha resultado de esta manera, ya que
la aparición de obras monográficas sobre evaluación de servicios
bibliotecarios y de información ha resultado ser muy limitada; en
este caso se encontraría las obras de Fuentes (1999) y Wallace (2001).
Sin embargo, los artículos o los capítulos en colaboración se han
incrementado de manera significativa, como queda manifiesto en
la obra de Nisonger (2003). Es posible que este fenómeno se deba
entre otras cosas, por un lado, a los cambios que el mayor uso de
tecnologías de información está introduciendo en los servicios
de información y, por el otro, que se hayan llevado a cabo estudios
a nivel macro, que es posible realizar acfualmente como sugieren
Lancaster y Sandore (1997, capítulos 1, y 1,\ además de aquellos
otros que se mencionan en la tercera parte de este capífulo.

En el presente capítulo, se hará r¡na breve revisión del entorno en
el que se gestó el gran auge de evaluación de actividades y servi-
cios en las áreas de información.

En la segunda parte del mismo, y considerando que solamente
se trata de una capítulo, se reseña una serie de obras que considero
representativas del tema y que espero siwan de guía a otras lecturas
y consultas de información en la internet, para dar apoyo al estudiante
de Bibliotecología y Estudios de la Informacióru en su análisis de
esta problemática. La intención de ello es revisar los principales
textos y las metodologías que éstos aportan, respecto al tema de
evaluación, dirigiendo al lector a textos muy bien elaborados y ya
maduros en sus varias ediciones. Thl es el caso del profesor F. W.
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Lancaster quien/ además de ser un prolífico autor en bibliotecología
y ciencias de la información, ha dedicado una buena parte de su
carrera, primero, a la práctica profesional y, después, alainvestiga-
ción y enseñanza sobre estos temas. Sus textos creo, por tanto, han
sido objeto de múltiples depuraciones efectuadas a lo largo de di-
versas ediciones y de sus respectivas traducciones al español, 1o que
pudiera hacer más fácilIa jornada.

La terceraparte se ocupará de describiralgunos de losmecanismos
que ya se están creando para facilitar y normabzarlas evaluaciones
que, a través de comparar los datos contenidos en diferentes siste-
rnas cooperativos automatizados, Ia información resultante es explo-
tada a través de recursos electrónicos. Támbién se proporcionar¿ín
los pormenores de los registros de utilizaciónque ya se estáncreando,
mediante el monitoreo de datos contenidos en medios electrónicos.

Para investigadores como R. H. Orr, D. D. King, V.E.Palmour, E.
C. Bryant y F.W. Lancasteq, por mencionar sólo los más representa-
tivos, la evaluación se ha convertido en un quehacer práctico y este
fenómeno se refleja en sus textos; así también resulta el enfoque
que estos autores conceden a sus investigaciones sobre esta proble-
mática. Por 1o mismo, existe entre ellos un línea de investigación
que presenta una sólida continuidad por lo que, a 1o largo del tiem-
po, han sido colaboradores mufuos en diversos estudios.

King se ha dedicado, además de la docencía, ala consultoría y
esto le ha permitido crear grandes bases de datos en las que se ha
venido acumulando valiosa información relativa a las evaluaciones
que ha realizado a través del tiempo (Griffiths y King, 1993).

Lancaster se ha dedicado principalmente a la docencia y a crear
textos que se han derivado de su práctica docente; sus textos son
muy reconocidos en eI mediobibliotecario, por tener la enorrne ven-
taja de ser muy prácticos, como dijera alguien perteneciente a otra
profesión: Lancaster sabe poner a los bibliotecarios la metodología a tra-
aés de casos prácticos en el propio lengutje.Además, tiene la capacidad
de volcar en forma resumida, en unas cuantas páginas, datos pro-
venientes de un estudio cuyos resultados abarcaban varios volú-
menes. Por las razones expuestas, y por considerar innecesario, re-
petir el material propiedad del profesor Lancaster; en lugar de eso,
me estoy refiriendo de manera constante a sus textos, que además
que cuentan con muy buenas traducciones al español (Lancaster y
Joncich, 1983; Lancasteq1996), se encuentran disponibles enbiblio-
tecas de nuestro país.
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A través de este capítulo, es entonces que estaremos tratando el
tema de evaluación de los servicios en las unidades de información
y documentación que, independientemente de su denominación
oficial y para efectos prácticos, simplemente denominaré bibliote-
cas y servicios bibliotecarios.

Primera parte

Eaolución de los prlcesls de eaaluación

En los Estados Unidos de Norteamérica y durante la década de los
60, hubo un singular despegue en los procesos de evaluación de las
bibliotecas y de los servicios bibliotecarios. Este auge se debió, en
gran parte, al gran impulso que recibieron todas aquellas activida-
des relacionadas con la información y el procesamiento de datos,
como se le conoció a los procesos de automaúzación y que, más
adelante, se han llamado nuevas tecnologías de información o, para
más corto, tecnologías de información (n).

Muy probablemente un factor fundamental en este apogeo, ade-
más del auge económico norteamericano, 1o constituyó la carrera
declarada por el presidente ]ohn F. Kennedy para colocar a un hom-
bre en la luna. El Proyecto Apolo tuvo la necesidad de fortalecer las
estrucfuras de información y de crear centros de inJormación espe-

cializados, en áreas donde éstos no existían. Además, con el objeto
de racionalizar el esfuerzo de coordinación que ello implicaba, se

creó una nueva organización que se ocuPase de la problemática
derivada de la comunicación científica y teorológica: el setcotvt (Co-

mité de Comunicación Científica y Tecnológica, por sus siglas en
inglés), de las academias nacionales de ciencias y de ingeniería de
los Estados Unidos. Este comité fue un verdadero disparador para
el desarrollo de nuevas tecnologías y, sobre todo, para lograr la nor-
malización requerida en áreas nacientes, para el manejo de la infor-
mación científica y tecnológica generada en el país a raíz de este

auge. Uno de los aspectos que más destacaron fue la evaluación de
los sistemas de recuperación de información y en sí todo el proceso.
Al respecto, Griffittrs y King (2002) hacen un recuento de la evolu-
ción de los sistemas de recuperación de información en los E. U. A.
y su evaluación. Incluye su contenido los equipos manuales y me-
cánicos; sistemas computarizados fuera de línea y los sistemas en
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línea a través de proveedores de bases de datos. Este esfuerzo de
normalización se exportó a otros países desarrollados, creando una
corriente de personas e instifuciones preocupadas por la evaluación
de los servicios. Algunos de los servicios y publicaciones relaciona-
das, creados en esa década, son:

American Documentation Instifute (aoI) cambia su nombre por
American Society for Information Science (asls) en1969.
Anruml Reaiew of lnformation Science andTechnology (erusr),ini-
ció su publicación en1966 y se publica hasta la fecha.
Science Citation lndex, inicia en196L, para anallzar el impacto
de los distintos títulos de la literatura científica y tecnológica
periódica y de las patentes desde L966.
Documentation Abstracts, cambia su títulopor lnformation Science
Abstracts en1966.
use: Library and lnformation Science Abstracts se publica desde
1969.

Por otra parte, en la citada década no solamente se desarrollaron
centros especializados de información, sino que también surgieron
algunas de las prestigiadas publicaciones y servicios de indización
de la época, ya enfocados y especializados en 1o que se llamó
lnformation Science, es decir, Ciencia de la lnformación que, en sus ini-
cios, nació como una rama nueva de la ingenieríay frecuentemente
fue abordada por cientÍficos de diversas disciplinas,lo que contri-
buyó a que, dentro de esta joven ciencia, se introdujera el rigor de la
metodología cienlfica y que existiera una mayor preocupación por
contar con información objetiva que, en manos de los científicos, se
traduciría en materia prima para llevar a cabo análisis más riguro-
sos que los realizados anteriormente por los bibliotecarios.

Dicho sea de otra manera, esa década resultó una época de gran
auge en muchos sentidos, 1o que hizo propicio el ambiente para
que en lo que concemía al manejo de información, surgieran gru-
pos interdisciplinarios que enriquecieron desde la teoría de Ia in-
formación hasta la metodología de la investigación en esta discipli-
na, sentando las bases para 1o que acfualmente conocemos como
Ciencia de la Información.

Otros grupos de estudiosos se preocuparon, a sltvez, por reunir
toda esta información y analizarla a la b¡z de las nuevas circunstan-
cias; es a raíz de ello que vemos la aparición de libros de texto en
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áreas muy específicas relativas a evaluación de información y de
servicios bibliotecarios (Hamburg, 1974). Sin embargo, ello no obsta
para que también aparecieran otras obras de carácter más general
como las de Ki.g y Bryant (1971). Existen autores como el profesor
Lancaster que han enfocado en forma especial, sus esfuerzos de in-
vestigación, a los procesos de evaluación, creando una vasta litera-
tura que cubre tanto textos como artículos y material didáctico. Dada
su brillante trayectoria y su gran producción, se puede afirmar que
Lancaster es el autor que mayor impacto ha causado en esta área de
estudio, por su participación en innumerables cursos dictados en
todas las latitudes, lo que favoreció la traducción de sus textos a
por lo menos siete idiomas distintos aI inglés.

Estudios en México

En forma similar al fenómeno ocurrido en los Estados Unidos, guar-
dadas las debidas proporciones, veinte años después encontramos
en nuestro país, las primeras metodologías y aplicaciones de méto-
dos de evaluaciór¡ ya sea en calidad de propuestas o de aplica-
ciones. Aunque son escasos los ejemplos, sin duda abrieron camino
para la incipiente tarea de analizar nuestras bibliotecas y sus opera-
ciones. Principalmente encontramos participaciones en las Jorna-
das Mexicanas de Biblioteconomía y en otros eventos nacionales
sirnilares, así como en mesas redondas sobre el tema. Sin que se
hayan abordado en forma significativa las facetas de metodología,
generalmente han sido propuestas un tanto generales; además, exis-
ten pocos artículos de revistas o ponencias de conferencias. En 1o

que se refiere a tesis, existen por los menos unas diez de ellas, en
bibliotecología, que son propuestas o aplicaciones de la metodolo-
gía. En menor medida, se han publicado libros traducidos al espa-
ñol que, sin Ia barrera del idioma, resultan herramientas muy útiles
(Goldhoa L983; Lancaster y ]oncich, 1983). A este respecto cabe se-
ñalar que queda un hueco por llenar, por parte de los autores nacio-
nales. ¿O será que se cree que no existe mercado para libros sobre
esta materia?

Es muy probable que la influencia de los graduados en el extran-
jero se haya constituido en un motor para Ia publicación de algunos
materiales de interés. En 1977, se publican en México los dos pri-
meros artículos sobre la ley de Bradford o ley de dispersión de
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Bradford; estos artículos atrajeron la atención del medio hacia la
bibliometría, hasta entonces no mencionada en la literatura bibliote-
cológica mexicana (López, 1977 ; P o¡ngo y Quijan o, 1977).

Cabe resaltar que la bibliometría ha estado presente entre los
métodos de evaluación que más han utilizado en sus tesis -sin que
ninguno de los autores citados haya dirigido alguna- los egresados
del Colegio de Bibliotecología de la ut ¡¡,vt; así tambiéry 1o ha estado
en artículos y ponencias de mexicanos en eventos intemacionales.

Entre los primeros estudios de evaluación y mejor fundamenta-
dos además, se encuentra el de Magaloni (1984). En dicho estudio,
la autora ofrece una alternativa para evaluar y rediseñar, a partir de
esa evaluación" un centro de información especializado. En el con-
texto de este esfudio, muy cuidado en el aspecto metodológico,la
autora nos indica, en relación al planteamiento del problema:

La falta de acceso oportunc a la información publicada, solicitada
por los investigadores del Instituto de Ingeniería, que les apoye
en su trabajo, es el principal problema al que se enfrentan los in-
vestigadores del lnstituto.

En este caso el objetivo del estudio es muy claro y, sin lugar a
dudas, marcó una etapa en la prestación de servicios de informa-
cióry creando nuevas expectativas entre los bibliotecarios que tenían
la intención de emprender estudios similares en sus bibliotecas.

Támbién ha habido intentos por replicar algunos estudios famo-
sos, como el realizado por el investigador Paul B. Kantor, relativo a
la accesibilidad de las colecciones en Case Westem Reserve Univer-
sity, durante 1974 y 1975. En México, este estudio se replicó en el
sistema bibliotecario de la Universidad Autónoma Metropolitana,
por un grupo de estudiantes de la rruna, bajo la dirección de Álvaro
Quijano, en 1984. Larealuación de estudios de esta Índole adquiere
especial importancia,pof el planteamiento claro de la metodología
y por el rigor con que fue tratada la información para su análisis.

En la evaluación de las bibliotecas de las instituciones de educa-
ción superior, la ANUIES ha jugado un papel de promotor muy des-
tacado, al organizar en forma regional a dichas instifuciones, para
lograr un óptimo aprovechamiento de sus recursos de información.
Es patente la preocupación de la aNuIss por ofrecer a los biblioteca-
rios herramientas que les permitan medir sus resultados y, even-
fualmente, compararlos. Para compensar la falta de normas como
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lasNormas para el seraicio bibliotecario de la ABIESI, así como para apo-
yar la normalización y complementación de los indicadores para la
evaluación de los servicios, se publica el Manual para obtener indi-
cadores (Pagaza,1989). Recientemente, dentro de un esquema de
regionalización, se ha comenzado a trabajar en grupos que ya están
ofreciendo resultados; un ejemplo de ello es el modelo propuesto
por J.A. Arellano (2000) y una Guía metodológica compilada por el
Grupo de trabajo de Bibliotecas del Consejo Regional Occidente de
la eNulst en ese mismo año (Guía,2000). Ambos muybuenos ejem-
plos de lo que haría falta por hacer en lo que respecta ala organrza-
ción de redes regionales de bibliotecas y de recursos informativos.

En México son pocos los estudios de evaluación objetiva, que
hayan sido realizados con rigory que puedancitarse como ejemplo
de ello. Thl es el caso del trabajo de Bravo (1995), que se constituye
en un buen ejemplo de este rigor. Este estudio, cuyos resultados
fueron plasmados en la tesis de maestría del autor, se realizó en la
Biblioteca "Daniel Cosío Villegas" de El Colegio de México, A.C. En
esta tesis se propuso, a través de sus 15 hipótesis, investigar los
siguientes aspectos:

o Estudios de satisfacción personal.
o Estudios sobre catálogos en lÍnea.
o Satisfacción con el servicio de consulta.
. Disponibilidad de los materiales.

En este estudio, como en el de Quijano Solís (1984), se sigue el
modelo creado por Kantor (1976) que analiza a detalle la disponibi-
lidad de los materiales, desde que el usuario interactúa con los ca-
tálogos hasta que localiza el material.

En esta tesis, el desarrollo de la investigación y su correspondiente
reporte, nos muestran una invesügación seria, bien documentada,
rigurosa, metódica y con un manejo claro del análisis estadGtico.
Por todo ello resulta recomendable que los alumnos la consulten,
porque puede servir de guía o de ejemplo de 1o que debería ser la
organización, la presentación y hasta el cuidado que debe conce-
derse a los detalles.
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Segunda parte

Definiciones

Para Lancaster: "un diccionario típico, define eztaluación como 'ac-
ción o efecto de evaluar'alguna actividad u objeto". Cada experto
en evaluación tiene sus precisiones; alguno dice que es una rama de
la investigación (por la aplicación del método científico) para deter-
minar, por ejemplo, la funcionalidad óptima de un programa de
cómputo; otros hacen énfasis en su importancia para la toma
de decisiones, dentro del contexto de la evaluación que permite
obtener los datos necesarios para determinar cuáles de las alterna-
tivas resulta ser la más viable t pata la obtención de los resultados
esperados; finalmente, algunos otros autores ven a la evaluación
como un componente esencial de la administración: por ejemplo, y
en particular, los resultados de una evaluación que puedan apoyar
a un gerente en la tarea de distribuir los recursos de que dispone,
de una manera más efectiva (Lancaster,1983, p. 1).

Las definiciones de evaluación han abarcado una gama muy
amplia de aspectos, pero con especial énfasis enmetodología, toma de
decisiones y apoyo enla adminístración o la gestión (como se Ie ha dado
en denominar dentro del lenguaje de calidad). Esto nos lleva a co-
nocer toda una gama de concepfualizaciones al respecto:

Debido al crecimiento de la literatura que se ha producido en
torno a la evaluación cuantitativa de los bibliotecas y sus servicios,
Richard Orr se ocupó de estudiar dicho fenómeno, publicando la
literatura que ha sido la piedra angular para el desarrollo de esta
rama de la bibliotecología, que dicho sea de paso, ha adquirido con
el tiempo un carácter interdisciplinario. Este autor trató de acotar
aquellas características que consideró deberían constifuir una bue-
na biblioteca;para ello indicó que deberían evaluarse dos aspectos:
¿Qué tanbueno es el servicio? y ¿qué tanto beneficio acarrea? (Orr,
1973, p.317). En relación al primer aspecto explica que se puede
denominársele cslídad y, al segundo oalor; en otras palabras, tam-
bién podría llamárseles efectiaidad o fiicacia al primero, y beneficio al
segundo.

Por su parte, Herbert Goldhor, en Ia introducción al libro de
Lancaster (1977, p. vii), dice:
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La evaluación es uno de los pasos importantes en el proceso ad-
ministrativo. Consiste en una comparación del desempeño con
los objetivos de la organización, de tal forma que se determine:
a) Siha habido algúncambioen el desempeño en unperíodo dado,
b) de ser así, saber si el cambio es en el curso deseado, c) también
¿hasta qué punto? En sÍntesis, la teoría de la evaluación es muy
simple: hace falta contar con herramientas de medición que sean
fácilmente aplicables y adecuadas al propósito.

En el proceso de evaluacióru según interpreta Swanson (1975)la
definición de Suchmann:

Una evaluación es básicamente un juicio de apreciación de va-
lor... El proceso de evaluación es muy complejo y subjetivo. Here-
da la combinación a supuestos básicos de la actividad evaluada y
de valores personales de las partes: aquellos cuyas actividades
son evaluadas y de aquellos que realizan la evaluación.

Dadas las complejidades propias de los múltiples factores inte-
grados al proceso de evaluación, se recomienda simplificarlo ha-
ciéndolo más observable; para e1lo, se sugiere transformar eLstatus
de subjetivo a objetivo, de aquellos elementos que contribuyan al
juicio (Swansory 1975).

Lancaster (1996, p. 18) propone que Ia evaluación se lleve a cabo
con el reconocimiento de un modelo basado en recursos e insumos.
En este modelo,la biblioteca se convierte en la intermediaria entre
los recursos que se le asignan y los usuarios a los que debe atender.
Dentro de la biblioteca se segmentan las operaciones en dos gran-
des rubros: las relacionadas con la organización y el control (alguna
vez denominados procesos técnicos), y aquellas relacionadas con
los servicios que se prestan a los usuarios propiamente. Resulta ser
un modelo muy simplificado, pero por lo mismo, muy útil para
explicar los puntos más críticos de la operación. Los ángulos que
permite analizar este enfoque pueden ser: los recursos (insumos),
losproductos y los resultados.

Lancaste{, después de reconocer la dificultad derivada de poder
evaluar los resultados, sobre todo aquellos que se producen en el
largo plazo, recomienda que, por la relación existente entre recur-
sos (insumos), productos y resultados, así como por la implicación
que ello tiene para el diseño adecuado de sistemas y sericios de
información el orden ideal, para efectos de evaluación, sería prime-
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ro definir los resultados que se esperan para, acontinuación, deter-
minar los servicios (productos) que se desea producir p ara alcanzar
el resultado. Como consecuencia de este orden en el análisis, se po-
drá obtener también la relación de recursos necesarios para conse-
guir los servicios deseados.

Los criterios para evaluar dichos servicios, entonces, deberían
predecir el grado de satisfacción de los resultados, para así poder
hacer un acercamiento al beneficio posible.

El pr oceso administr atio o

Nuevamente es necesario destacar la importancia que tiene el pro-
ceso de evaluaciór¡ por la relevancia que pueden ofrecer los datos
derivados de ella, como insumo para la toma de decisiones. Es im-
portante, por 1o mismo, relacionar el proceso de Ia biblioteca con
todo el proceso administrativo de la instifución. En este caso, el pro-
ceso administrativo de la biblioteca, se convierte en un subproceso
de la administración general de una institución,porlo que elbiblio-
tecario debe conocer a fóndo y participar en forma activa de dicho
proceso; sobre todo para que sean tomadas en cuenta sus necesida-
des, desde el punto de vista de la alta dirección,lo que en contadas
ocasiones ocurre. Aquí habrá que estar preparados para participar
activamente en las diversas etapas que conforman el proceso admi-
nistrativo general de Ia institución, tales como:

r La planeación estratégica.
o La integración y ejecución del presupuesto.
o La asignación de recursos humanos seleccionados que corres-

pondan a un catálogo de competencias.
o Los sistemas de evaluación y promoción del personal.
o La programación de todo tipo de adquisiciones y obras.
o El mantenimiento de la infraestrucfura necesaria para operar,

así como la planeación de sus espacios.

Análisis de las partes a eaaluar

Para seguir una secuencia lógica de los subprocesos de este proceso
llamado biblioteca, Lancaster (L988, p. 2) nos presenta el esquema,
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que aquí se presenta como figura 1. Inicia con una entomo donde se

encuentran ubicados Los recursos de información y la comunidad de

usuarios a los que sirve esta biblioteca. Reconocemos a los recursos
como los insumos del proceso y, productos y resultados, como el
producto o salida. Támbién reconocemos alárea de organización y
control (también conocida como procesos técnicos) como el área en
la que se crean los instrumentos (catálogos, bibliografías, bases de
datos, etcétera) que son, asttvez,las herramientas para producir los
servicios que se proporcionan a los usuarios (servicios al público).
Es, en esta área de servicios al público, dónde se trata directamente
con los usuarios, aunque ello no se haga en forma personaf sino a
través del correo electrónico o del teléfono. Estos servicios están
orientados a dos esfuerzos diferentes: aquellos que sonbajo deman-
da, y aquellos otros no solicitados, o de alerta, o de promoción.
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Figura 1. Funciones de la biblioteca.
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La importancia de esta clasificación estriba en su coincidencia con
la complejidad, cada vez más creciente, que conlleva la evaluación
de cada uno de los rubros, puesto que los resultados son más difíci-
les de evaluar, por relacionarse con objetivos a largo plazo, envuel-
tos en una nube de incertidumbre. De acuerdo con Lancaster (1988,
p. 3) "...es prácticamente imposible medir el grado de consecución
de los mismos, incluso aunque la medición fuera posible, uno no
podría aislar las contribuciones de cada uno de los servicios". Con-
tinúa Lancaster afirmando: "LIno haría bien abandonando la idea
de usar los resultados como un criterio directo para la evaluación de
bibliotecas y centros de informaciórt"; citando a Drucker, concluye
afirmando que de hecho, sugiere que esta condición aplica a la eva-
luación de cualquier institución de servicio público.

En contraposicióry la evaluación de los recursos es mucho más
fáclly transparente, ya que estos últimos son tangibles y se les pue-
de cuantificar, sinembargo, su limitación llega a que se puedan cuan-
tificar en función delpapel que juegancomo insumo de los produc-
tos deseados. Por otra parte, se considera que tienen poco valor en
sí mismos por esta razón. Si volvemos ala razón de ser de las bi-
bliotecas como satisfactores de un público usuario, necesitaríamos
relacionar estos recursos con esas necesidades y es ahí donde afloran
las mayores dificultades. ¿Son claros los objetivos de la institución?
¿Se expresan éstos en expectativas cuantificables? ¿Qué tan esta-
bles resultan en el tiempo? ¿Qué tanto satisfacen realmente las ne-
cesidades de los usuarios?

Los productos son menos tangibles que los recursos y menos aún
que los resultados. A la vez resulta posible obtener más informa-
ción de carácter cualitativo de los resultados que de los productos
y, desde luego, los resultados estarán influidos definitivamente,
por la calidad de los productos. Como se dijo antes, los resultados
son muy difíciles de evaluar y, si acaso, los productos deberían
determinar en gran medida los criterios de evaluación de los re-
sultados.

Para cada uno de los servicios antes mencionados (solicitados y
no solicitados), habrá que predecir los grados de efectividad logra-
da en función de los resultados esperados, que llevaron al estableci-
miento de los mismos. Asi por ejemplo, pondríamos el porcentaje
de satisfacción en la demanda de documentos, así como en los tiem-
pos de entrega de los mismos, a la par que Ia ubicación y operación
con aquellos proveedores que ofrecen mejores costos.
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La generación de estos indicadores resultará ser más complicada
en reláción inversa a la información de los costos, por actividád, que
se haya compilado, además de las consideraciones finas que se ha-
yan hecho al respecto. En general, estas medidas sólo reconocen los
datos relacionados con casos exitosos, pero no así con los casos falli-
dos que, comúnmente, no se consignan ya que, al fallar el'trámite,
se descartan. Un esfudio cuidadoso debería tener en cuenta todos
los esfuerzos realizados para el logro integral de esa actividad, in-
dependientemente de los resultados obtenidos. Só1o habría que pen-
sar que, aunque un empleado haya fallado en una tatea, ese mismo
empleado recibirá íntegros su salario y las prestaciones asociadas aI
mismo, como si hubiera llevado a efecto un caso exitoso.

En otros casos se puede construir un predictor del nivel de satis-
facción que pueda tener un usuario al requerir tm documento, me-
diante la valoración de la colección ya existente, contra las demandas
reales de una búsqueda realizada para un usuario. También se puede
lograr esto, construyendo una estrategia de búsqueda que permitie-
ra tener un pliego de demandas a satisfacer; ello se constituiría en un
patrón de demanda contra el cual comparar la disponibilidad de
materiales o, en forma inversa,las carencias ya detectadas de esa co-
lección. Esta práctica puede ser muy útil como un mayor acercamiento
a la realidad, como 1o demuestra el estudio llevado a efecto en el
Instituto de hrvestigaciones Eléctricas (Pontigo, Ocampo Galindo y
Mora, 1997), en el que se analizó la colección de publicaciones periG
dicas y qué tanto podrían afectarla las restricciones presuPuestarias;
en base a estudios bibliométricos anteriores, se estableció un núcleo
de títulos de publicaciones periódicas que era la principal fuente de
abastecimiento para los servicios de información ofertados, de ma-
nera que, esa política restrictiva de recursos no afectaba, de manera
sustancial, la provisión de documentos, en forma local.

Lo mismo se puede hacer comparando una fuente externa, como
sería el caso de una bibliografía normal¡zaday como se ha hecho ya
en el pasado,para el caso hipotético de una biblioteca que comien-
za desde cero sus acervos.

Disponibilidad y costos

En relación con la disponibilidad de la materiales en Ia biblioteca,
Lancaster (1988, p. 5) insiste en los costos, en la eficacia y en los bene-
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ficios. Aparte de que el tiempo delusuario cuesta y de que los tiempos
que él invierta en localizar la información o en que se le provea, ten-
drán necesariamente un reflejo positivo o negativo, en su presupues-
to de gastos. Lancaster, citando a Braurstiery señala: "En realidad e1

costo de mantener en funcionamiento un servicio de información
podría considerarse pequeño comparado con el costo de utilizarlo".

La relación costo-eficacia se refiere a los costos necesarios para
alcanzar un grado de eficacia determinado dentro de un servicio de
información. Aquí es dónde entrarían las decisiones derivadas del
análisis de desempeño de proveedores, en donde deberían cuidarse
factores relativos a tiempos, costos e integridad de la información.
En la práctica, dentro del contexto de operación de la Gerencia de
Información Tecnológica del Instituto de Investigaciones E1éctricas
(ue), se tiene unbuen ejemplo de una investigación de esta natura-
Ieza; dicho estudio se inició en1999 y se conserva información de
ello hasta el2003. Además de alcanzar un grado de mejora continua
en la operación (véase figura 2), se observan también los esfuerzos
delpersonal involucradopara abatirlos üempos dentro de las condi-
ciones operantes porque, como dentro del entorno existen límites
de nafuraleza normativa a 1o que se puede aspirar como un buen
servicio, y a los que no se podría superar si no fuera contando con
las reformas radicales derivadas del uso de las nuevas tecnología
de información. Concretamente, a partir de 2003, se inicia la rela-
ción con aquellos proveedores que envíen sus documentos, vía elec-
trónica y mediante el uso del software ARIEL. Dicha vía permite que
los documentos que fueron solicitados a Europa a las 8:00 de Ia ma-
ñana, se reciban en Cuemavaca alrededor de las L2:00 horas del
mismo día. Si a esto se le añade el volumen de casos resueltos de la
misma manera 

-se tiene un 50% de ellos en esa sifuación-, signi-
fica que los tiempos que anteriormente eran medidos en días, ahora
se vean reducidos a horas (Únstituto de hrvestigaciones Eléctricas,
2004). En la figura 2 se representa esta mejora continua.

Nioeles de eoaluación

En cuanto a los niveles de evaluación Lancaster (1983, p. L) indica
que son tres posibles: efectividad, costo-efectividad y costo-benefi-
cio. La rtcilaidad deberá indicamos la medida en la que los servicios
satisfacen las demandas de los usuarios. La relaci6rr rot¡slefectini-
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Figura 2. Mejora continua en adquisiciones.

dad estará relacionada con la eficiencia de la operación intema. Es-
tas medidas se expresan en términos de costos y qué tan eficiente es
el sistema para lograr sus objetivos, en la búsqueda de la satisfac-
ción de las necesidades de los usuarios. Finalmente, la relación cos-
to-beneficio es la más difícil de llevar a cabo, porque tiene que ver
con saber sielztalor del servicio es mayor o menor al costo que resulte
de proveerlo; en otras palabras, un esfudio costo-beneficio, trataría
de determinar si el gasto de proveer el servicio es justificable en
función de los beneficios que de é1 deriven.

A diferencia de la relación costo-eficacia, en r¡n sentido estricto,
la relación costo-beneficio resulta más dificil de analizar, dado que
no se encuentra establecido, con la debida claridad, cuál podría ser
el beneficio ni cómo podría medÍrsele. Como ya se dijo antes, nos
encontramos dentro de una escala que va desde lo tangible a Io
menos tangible, y es precisamente el factor costo-beneficio el que se
encuentra en ésta última. Pero este fenómeno ofrece un área de gran-
des oportunidades de investigacióny análisis, ya que la mayoría de
los textos sólo tratan el tema de la evaluación de los productos y

--l- 1999 -r- 2000 -+- 2001 4-2002 + 2003
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de su relación con los recursos, más que enfocarse en los resultados
y en los beneficios. Lancaster (1983) ofrece una lista de ejemplos de
los tipos de medidas que pueden crearse para analízar recursos,
productos (actividades) y características de la comunidad, asícomo
para obtener los indicadores de la relación existente entre recursos
y productos, entre productos y medidas de la comunidad y entre
recursos y comunidad. En la figura 3 se muestra una lista parcial
para ilustrar este tipo de indicadores.

Figura 3. Tipos de indicadores.

La motiaación de la eaaluación

Los verbos medir, comparar, mejorar están claramente implícitos en
los conceptos que se manejan sobre el cuidado de la calidad. Des-
pués de un desarrollo constante desde los años 60,la preocupación
por poder medir los resultados de la operación de los servicios se

Recursos Productos (Actividad) Características de
la comunidad

Presupuesto
N" documentos
adquiridos
Personal
Espacio ocupado

Documentos prestados
Documentos
consultados
Preguntas planteadas
Búsquedas realizadas
Personas que acuden a
los programas de la
biblioteca

Tamaño de la
población servida
Composición de la
población según
edad, sexo, educación
y otras características

Recursos/medidas Productos/comunidad Recursos/productos
de la comunidad

Gasto per capita Circulación per capita Casto por préstamo
Gasto por prestatario Preguntas planteadas Gasto por pregunta
inscrito per capita Uso por volumen
Libros per capita Vista a la biblioteca per
Espacio per capita capita
Personal per capita Prestatarios inscritos/

población servida
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vio plasmada en una serie de normas. Es con la normativa ISo, en
su serie 9000 que en las bibliotecas se renueva el interés por la eva-
luación, además ahora avalada por el incentivo que tienen las orga-
nizaciones de certificarse al amparo de dichas norrnas. Pero, tradi-
cionalmente, ¿cuáIha sido la motivación para evaluar los servicios
de información? Orr (1973), quien se ha convertido ya en un clásico
por Ia gran influencia que han tenido sus escritos, afirma que las
bibliotecas necesitan evaluarse ya que casi siempre dependen de
un financiamiento externo, además de que, por sus múltiples acti-
vidades, requieren de elementos que permitan a los administrado-
res decidir las prioridades en la programación de actividades y, a
través de ello, de la asignación presupuestal que permita llevarlas
a cabo. En paralelo con 1o anterior, al existir varias formas de reali-
zar urlamisma ftmción, habría que seleccionar aquella que sea más
compatible con el resto de las actividades. Ford (1989) parafraseó a
Orr como sigue:

r ¿Para qué es la biblioteca?
. ¿Cómo pueden asignarse los recursos para ayudar a la biblio-

teca a lograr sus objetivos?
. ¿Qué tan bien está logrando sus objetivos la biblioteca?
o ¿Cómo podemos medir lo bien que la biblioteca está logrando

sus objeüvos?
. ¿Qué tan bien está haciendo la biblioteca estas actividades?
o ¿Cómo puede medirse la ejecución de cada actividad?

Ford (1989), quien continúa citando a Orr en un magnífico artícu-
1o muy compacto que sería recomendable leer, señala que son dos
los aspectos de los servicios bibliotecarios que deben evaluarse: ca-
lidad y oalor, y utiiza la distinción de Orr entre medidas directas e
indirectas: como estas últimas son subjetivas, se hace necesario con-
siderar criterios para juzgar factores de su ejecución. Las preguntas
formuladas por Orr (1973) son:

o ¿Espertinenteparaelproblema que estamos foatando de resolver?
o ¿Es útilpararesolver fuentes de dificultad y soluciones poten-

ciales a los problemas?
o ¿Es t¡álido para medir lo que se supone que mide?
o ¿Es confiable o bien el procedimiento está sujeto a grandes erro-

res irremediables?
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o ¿Puede utilüarse con fines comparatil)os, es decir para contro-
lar cambios de tiempo suplementario dentro de una biblioteca
o para comparar resultados de varias bibliotecas?

o ¿Es práctico en términos de costo, de tiempo de los biblioteca-
rios y de los usuarios, o podría tener alguna posible interfe-
rencia con sus actividades?

Acerca de los indicadores de calidady deaalor, Ford (1989) señala
que nn indicador general de calidad es la puntualidad, que podemos
definir como la proporción de demandas que son realizadas en tiem-
po para satisfacer una necesidad original. Un indicador general de
aalor es la satisfacción del usuario, definida ésta como la propor-
ción de usuarios cuyas necesidades fueron satisfechas a través del
uso de un determinado servicio. EI autor citado menciona que estos
dos indicadores solamente se pueden obtener a partir de los resul-
tados obtenidos en una encuesta, lo que cuestiona el que escribe, ya
que en casos como el de mejora continua de adquisiciones en el
hrstituto de Investigaciones Eléctricas (2004),1os tiempos de entre-
ga de documentos se han reducido al mÍnimo posible, siendo estos
lapsos, en algunos de los casos, sóIo de unas horas y, en casos en
que e1usuario ha marcado como de "urgencia", generalmente se le
ha podido atender durante el transcurso del mismo día; en las en-
cuestas los usuarios guardan información de algún caso conflictivo
y pocas veces se percatan de las mejoras si no se les induce median-
te información objetiva.

Para Crawford (2000, pp.12-15),1as razones principales para lle-
var a cabo una evaluación de servicios bibliotecarios se podrían re-
sumir en las siguientes:

r Recolectar información que apoye la toma de decisiones y jus-
üfique el incremento en el gasto o ayude a defender su presu-
puesto actual. Esta razón podría ser tal vez,Ia principal y la
más poderosa.

¡ Evaluar la calidad del servicio que se provee, tanto de manera
global como en aspectos específicos, a fin de planear futuras
mejoras. Estas evaluaciones generalmente se basan en encues-
tas,realizadas para poder analizar, de.nanera local,la proble-
mática que les afecta.

. Identificar hasta dónde podrían ser resueltos los problemas,
con un subobjetivo en este caso, que sería reconocer las restric-
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ciones de recursos, además de detectar si el factor dominante
de solución, está fuera del alcance de la biblioteca.
Identificar necesidades contradictorias o diferentes en una
misma categoría de problemas. Por ejemplo, los períodos de
préstamo que se deben conceder a distintos tipos de usuarios,
como sería el caso de usuarios que reciban clases presenciales
o bajo elrégimen de educación a distancia.
Planear las relaciones públicas con los usuarios en relación a la
diseminación adecuada de la información. Por ejemplo, la nece-
sidad de dar a conocer lo relativo a la legislación de derechos
de autor, en forma visible, frente a una copiadora pública.
Proveer retroalimentación y evaluar proveedores.
Involucrar a los usuarios en la administración de los servicios,
toda vez que puedan tener injerencia, por esta vía, en la toma
de decisiones.
Proveer las bases para realizar mejoras y redireccionar las ten-
dencias administrativas de la biblioteca. Un ejemplo de ello es
la riqueza que se puede encontrar en la información obtenida
de encuestas, en relación a lo adecuado de la colección para el
público usuario de la comunidad.

Propósito de la eoaluación

Existe un sirmúmero de razones por las que los administradores de
bibliotecas quisieran llevar a cabo evaluaciones de los servicios que
proporcionan. El más simple de ellos es querer establecer compara-
ciones (benchmarking) con el objeto de establecer a qué nivel se
encuentran en relación con otras de bibliotecas de su mismo tipo.
Las comparaciones se realizan tomando los resultados anteriores
(marcas) como testigos, de tal forma que las mejoras deban superar
Ios resultados anteriores para que se consideren positivas.

Otrarazón, que resulta poco común, es la de tratar de establecer,
en forma comparativa, el desempeño de un grupo determinado de
bibliotecas o de servicios bibliotecarios. Esta evaluación requiere
que en ese grupo, se utilice una norma en común, con el fin de po-
der medir con los mismos criterios y de igual manera en los distin-
tos casos; ello, por supuesto, conlleva el establecimiento tanto de
un compromiso serio, como de acuerdos previos que garanticen el
éxito de la evaluación. En el caso de México nos referimos, en gene-
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raf a los casos de la eNuIus y el trabaio dePagaza (1989) y, en par-
ticular, a los trabajos de los grupos que reportan Arellano (2000) y
la Guía metodológica (Guía,2002).

Indicadores

La sección de bibliotecas universitarias y otras bibliotecas genera-
les de la mle se ha convertido en el punto focal del trabajo de me-
dición del desempeño. A través de este grupo de trabajo, en reunio-
nes sucesivas y talleres, en ocasión de los congresos de IFLA, desde
1988 hasta la publicación en 1996 delmanual de indicadores (Poll,
1996,p.5).

Incluye diecisiete indicadores agrupados en:

o uso general de la biblioteca y su infraestructura.
o Calidad de la colección.
o Calidad del catálogo.
o Disponibilidad de documentos en la colección.
. Servicio de consulta.
o IJso remoto.
o Satisfacción de usuarios.

Cada indicador cuenta con una definición, objetivos, métodos,
acopio de datos, cálculos, interpretación y soluciones posibles y fi-
nalmente una bibliografía recomendada.

La definición de calidad ha sido desarrollada desde un aspecto
de control e inspección orientado al producto, desde un concepto
amplio con orientación al usuario, envolviendo a todo la estrucfura
organizacional. Esta definición debe ser consistente con el propósi-
to del producto o servicio y su definición por parte del usuario.
Calidad en este sentido no es una norma aislada, como tampoco es
del nivel más alto, está definida por las necesidades de los usua-
rios de una institución en particular. La norma tSo90A4-2000 define
calidad como "grado en el que un conjtrnto de características inhe-
rentes ----característica permanente- cumplen con los requisitos-
necesidad o expectativa establecida, generalmente implícita u
obligatoria" (Sistema, 2000a, p. 8).

En abstracto,la mejora continua es el resultado de un proceso de
calidad que inicia con la planeación de la calidad, continúa con el
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control y termina con la meiora. En este proceso además existe una
dirección, hay una etapa de ejecución o elaboración de producto o
servicio y existen recursos que son un insumo.

En Norteamérica, las asociaciones de bibliotecas académicas, ta-
les como la Association for Research Libraries (anl), han manteni-
do un programa denominado ARL Statistics and Measurement
Program, que produce series estadísticas anuales sobre los princi-
pales indicadores, tales como colecciones, presupuestos, plantillas
de personal y servicios de los miembros de la asociación; en rela-
ción a este programa existe un esfudio permanente relativo a la ca-
lidad de los servicios que se prestan en las bibliotecas asociadas a la
¡.Rt denominado LibQuer+ y al cual me referiré en la tercera parte
de este capítulo.

Por su parte, la Association of College and Research Libraries
(ecnr), sección especializada de la American Library Association,
también publica estadísticas básicas de L,678 bibliotecas y sobre sus
capacidades para el apoyo de educación a distancia.

La tercera razón que existe para re aTtzar una evaluación es la nece-
sidad de justificar su propia existencia, lo cual es muy válido tanto
en una etapa de crecirniento sostenido, como para medir los benefi-
cios, o los beneficios y el costo del servicio, así como para definir el
momento en el que se crea conveniente renovar servicios o modemi-
zarlos para mejorarlos, o corregir, mas adelante, fallas o ineficiencias.

Lancaster (1983) es enfático al recalcar que "la evaluación de un
servicio de informacióry es unejercicio estérif salvo que se conduz-
ca con el objetivo específico de encontrar las formas de mejorar su
desempeño".

La interrelación de estos elementos tiene importantes implicacio-
nes en el diseño de sistemas de información. Por un instante sería
conveniente pensar, por ejemplo: ¿Qué debería hacer yo estando en
un proyecto de una biblioteca que deberá repentinamente cambiar
su orientación de una biblioteca especialtzada a una que, además,
sirva a Ia parte académica? Aún cuando sea la misma área básica de
especializacióry los objetivos cambiarían y, tanto los servicios como
las colecciones, tendrían por tanto que adecuarse a esos objetivos.
Habría un campo fértil para realizar una serie de esfudios y evalua-
ciones, que permitieran conocer qué es 1o que se requeriría modificar.
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In mejorn continua

Se espera que los resultados de una evaluación en forma intuitiva
colaboren en el conocimiento y desempeño del sistema. Sibien esto
es cierto, se requiere de un marco que relacione las medidas obteni-
das de tal forma que sus implicaciones sean apreciables para el sis-
tema visto en forma integral. Aese marco se le llama "modelo" (KinS
y Bryant, 1971., p.1L). Los modelos a los que se refieren los autores
son dinámicos y actualmente en los análisis para la mejora conti-
nua se les analiza en un nivel inferior de mayor detalle, conocido
como proceso, que permite la visión integral que se ha querido te-
ner con relación a una función o a un problema.

La importancia de las evaluaciones en los sistemas de gestión de
calidad en la acfualidad se manifiestan claramente en las recomen-
daciones de la norma ISo9004 (Sistema,2000, pp. 40-42).

La dirección debería buscar continuamente mejorar la eficacia y
la eficiencia de los procesos de la organización, más que esperar a
que un problema le revele oportunidades para la mejora. Las me-
joras pueden variar desde actividades escalonadas continuas hasta
proyectos de mejora estratégica a largo plazo .La orgarrzación de-
bería tener un proceso para identificar y gestionar las actividades
de mejora. Estas mejoras pueden resultar en cambios en el proce-
so o en el proceso e incluso en el sistema de gestión de la calidad
o en la organización.

A la luz de las prácticas administrativas actuales y el prestigio
adquirido por las normas ISo9000, será necesario para el biblioteca-
rio actual conocer el sistema de normas y hacer Ia conexión con sus
planes de evaluación a fin de lograr el postulado de arriba. Existen
múlüples puntos de contacto entre las norrnas ISo9000 y los siste-
mas de apoyo en la administración de las bibliotecas, pero además
en los diseños de los nuevos sistemas habrán de considerarse las
demandas que supone el poder realizar evaluaciones en el fufuro.
Con esto me refiero a que los sistemas automatizados ya cuentan
con bitácoras, que si se les explota adecuadamente, pueden ser una
gran riqueza.
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Metodología-reseñas

Con un título may sugestivo Blanden (1980) trata con gran desenfa-
do el tema de las evaluaciones en bibliotecas. Lejos de ser una me-
todología, es una lectura que obliga a pensar en los problemas no
resueltos en los distintos estudios. Incluye una reseña de los princi-
pales estudios de evaluación. En el mismo tenor está el análisis que
hace Lancaster (L988, pp. 8-13; L983, pp. 27-33), quien cita la des-
cripción que hizo de la utilización de las cinco leyes de la bibliote-
cología de Ranganathan para construir una guía acerca de qué es 1o

que hay que evaluaa bajo qué criterios y con qué métodos. Las cin-
co leyes son:

1. Los libros son para usarse.
2. A cada lector su libro.
3. Acada libro su lector.
4. Ahorrar el tiempo del lector.
5. La biblioteca es un organismo en expansión.

Lancaster trabaja alrededor de estas cinco leyes y en contraste
cita y estudia las cinco contra leyes de Ranganathan que creó Line
(1979), quien toma una postura muy crítica respecto a las interpre-
taciones que se han dado a los resultados de las grandes evaluacio-
nes, en particular se refiere al estudio de Ia Universidad de Pitts-
burgh. Las contra leyes de Ranganathan rezan:

1. Los libros son para coleccionarlos.
2. A algunos lectóres sus libros.
3. A algunos libros sus lectores.
4. Desperdiciar el tiempo del lector.
5. La biblioteca es un mausoleo en expansión.

Es importante este enfoque porque coincide con lo que hasta hace
poco tiempo sucedió en un ambiente en el que se desarrolló la bi-
blioteca, casi libre de evaluaciones; cuando las quejas eran muy
serias, los bibliotecarios eran complacientes y trataban de enten-
derlas como parte de la operación ya que carecían de información
objetiva. Continúa Lancaster (L988, p.12) afirmando: "Cuando se

aplicaron por vez primera evaluaciones objetivas en bibliotecas y
servicios bibliotecarios, algunos de los resultados impactaron a la
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gente -por ejemplo: el hallazgo de que un usuario tiene una pro-
babilidad de menos del50% de tener en sus manos en forma inme-
diata un material buscado, o menos de 60% de posibitidades de que
una pregunta de consulta de tipo facfual sea respondida en forma
completa y correcta".

Crawford (2000), en su texto de evaluación de la biblioteca y los
servicios bibliotecarios, da especial énfasis a los métodos, tanto cua-
litativos como cuantitativos; cuenta con un capítulo de casos, otro
capítulo dedicado a las medidas de desempeño de labiblioteca elec-
trónica y una bibliografía muy representativa de la literatura inglesa.

Tiat¿ándose de mediciones y métodos, Boyce, Meadow y Kraft
(L994) hicieron una magnífica recopilación de las herramientas de la
evaluación. Contiene lo relativo a la medición, su nafuraleza, siste-
mas, tipos de medidas encienciassociales, comparaciones denormas,
las medidas y sus instrumentos, escalas. Incluye tres capítulos dedi-
cados a la estadística aplicada a las mediciones, otra parte del libro se
dedica a medidas del fenómeno de la información, otra a las medi-
das de bases de datos y recuperación de información, finalmente la
última parte habla de las medidas en los sistemas de información.

En un libro orientado a evaluación de sistemas de información,
Bawden (1990), además de presentar la historia de los métodos de
evaluación, ofrece una parte del libro a las técnicas de evaluación
de los sistemas y un capitulo último de comentarios, con la partici-
pación de otro distinguido investigador: Cyril Cleverdon, lluien
fuera el líder del grupo de los experimentos de Cranfield.

Un libro de metodología de la investigación bibliotecológica
(Busha, L980) escrito con gran cuidado, con una magnifica biblio-
grafía, trata los distintos métodos, entre otros el de las encuestas
que puede ser de gran utilidad en la evaluación de las bibliotecas y
sus servicios. Sobre elmétodo de encuestas (suroeys) existe un libro
dedicado a este método en las bibliotecas (Line, 1982).

El libro de Wallace (2001) contiene metodologíaparala evalua-
ción de los distintos servicios de las bibliotecas a través de casos,
cuenta con bibliografía acfual y con un capitulo sobre la naturaleza
de las evaluaciones donde trata de clarificar muchas de las dudas
conceptuales que giran alrededor delaalor.

Para quien desee evaluar recursos electrónicos de la biblioteca,
debe consultar: Tenopiq, Hitchcook y Pillow (2003), quienes señalan
que el propósito de este reporte para el Council on Library and
hrformation Resources es ayudar a los bibliotecarios a identificar
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esfudios confiables, proveer una sinopsis de buenos estudios y pre-
sentar un análisis de las conclusiones. Está disponible en: http://
www.clir.or g /pub s /rep orts /publ21 / contents.html.

Tercera parte

Eoqluación a trar¡és de los sistemas qutomqtizados

Hoy en día parece que las evaluaciones en las que tradicionalmente
participamos en algún sentido, o porque tuvimos conocimiento de
ellas en la literatura especializada, están llamadas a sufrir cambios
rápidos e importantes, tanto por la calidad y la confiabilidad de los
insumos con 1os que cuentan -y que mejoran día con día- como
por las cantidades infinitamente grandes de datos que pueden obte-
nerse de manera fáclly transparente.

Para ilustrar el impacto que está ya teniendo en nuestras bibliote-
cas y en las relaciones con los proveedores, la vasta disponibilidad
de información electrónica bajo demanda cambió el paradigma del
administrador de las bibliotecas. En vez de prevenir la demanda, se

puede tener un arreglo "bajo demarrda", que significa que los usua-
rios puedan acceder a más fuentes de información. La reacción de
los proveedores está orientada a captar la mayor clientela posible
en una economía de mucha competencia. Debido a esa competen-
cia ya se comienzan a generar ofertas que prácticamente son como
unmenú del cual se selecciona solamente lo que se desea consumir,
en tanto la oferta sigue estando vigente, en caso de que el cliente
desee consurnir ese producto, que además estará disponible en cual-
quier momento, cobrándolo más adelante en una facfura consoli-
dada o descontándolo de un fondo de depósito. Además de poder
obtener estadísticas aún limitadas del uso de las publicaciones pe-
riódicas, se han podido negociar accesos para toda la institución,
aun cuando eso no está normado en el contrato.

El número de proyectos y de entidades que están realizando tra-
bajos de interés para esta parte del capítulo ha superado las estima-
ciones y solamente se tomaron algunos de muestra. Al interesado le
será muy fácil hacer una búsqueda en la internet bajo descriptores
en inglés, o seguir las pistas de algún autor aquí citado.

Lancaster (1997, cap. V) nos presenta una lista, con ejemplos de
aquellos reportes que pueden obtenerse como productos de los sis-
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temas automatizados. La automatización de los servicios bibliote-
carios permite obtener una cuantiosa cantidad de información acerca
de sus procesos. Prácticamente todas las transacciones que se lle-
van a cabo en un sistema automatizado dejan una bitácora, es decir,
una huella que permite y facilita Ia rastreabilidad que tanto se bus-
ca, como característica deseable, en Ia revisión de la calidad de los
procesos. Tiatándose de los sistemas de circulación, éstos producen
información de utilidad, no sólo para la evaluación del proceso en
sí sino también para desarrollar la colección con base en datos
confiables. El monitoreo de los catálogos automatizados (orec's por
sus siglas en inglés), produce información valiosa para conocer las
formas de enfocar las estrategias de búsqueda al atender las con-
sultas de los usuarios; además, con un estudio profundo de las ruti-
nas seguidas, podrían conocerse sus posibles éxitos y fracasos ante
el catálogo.

Estando en un ambiente cada día más orientado a las redes de
cómputo, las bibliotecas académicas se han convertido, de manera
primordial, en portales con accesolas2fhoras, en los que los usua-
rios pueden obtener servicios y recursos de información, práctica-
mente en elmomento que los requieran, convirtiendo asía lasbiblio-
tecas en proveedores remotos que siguen integrados al entomo aca-
démico; sin embargo, esto provoca que los usuarios ya no visiten el
espacio físico de las bibliotecas, con la frecuencia de antes.

Otro fenómeno aunado a las redes y los medios electrónicos es la
dependencia, cada vez mayor de las bibliotecas, a los editores de
publicaciones electrónicas, a los mayoristas de contenidos y a los
proveedores no comerciales de información. El costo de estos servi-
cios, que en ocasiones son desconocidos por los usuarios, se ha
incrementado considerablemente.

Lasbibliotecas encuentran ahora una disimilitud entre la informa-
ción que requieren para la toma de decisiones y la administración de
estos recursos; esto entendido en el sentido más amplio de la admi-
nistracióry o mejor sea dicho, del proceso de administración. Todos
los bibliotecarios requieren de información útil y confiable para la
negociación de los contratos, para la justificación de los gastos y, so-
bre todo, para poder ofrecer servicios que satisfagan las necesidades
de sus usuarios. Por otra parte, el ambiente electrónico ,tuly como se
manifiesta en la World Wide Web, ofrece la oportunidad para mejo-
rar la medición del uso de estos recursos. Es dentro de este entomo
electrónico que podemos determinar con mayor precisión la infor-
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mación a Ia que se accede y la que se utiliza. Sin violar la privacidad
y la confidencialidad, podremos mejorar considerablemente nuestro
entendimiento acerca del uso de la información.

Sólo para ilustrar lo dicho, se mencionan algunos de los casos
mencionados en la literafura. Si bien dichos casos no están directa-
mente relacionados,yaque se citanmufuamente, esto los relaciona.

P ublic Library Associstion

Aunque poco conocida, esta asociación es una división de la are y,
como otras asociaciones en el pasado, ha ayudado a sus asociados a

estudiar, estandarizar y cuantificar los resultados de su operación.
Para ello, los recursos electrónicos y los servicios que de ellos deri-
van han resultado un nuevo reto.

Esta asociación apoyó un estudio denominado Developing a
National Library Network, bajo la conducción de Bertot y McClure
y cuyos trabajos se resumen en una serie de documentos a los que
se puede acceder en la siguiente dirección: http://www.albany.edu/
- iml s s t at lb ib I io gr aphy 2.html#B .

Ohio Measuring Library Seraices Project (o¡¡rsp)

Este proyecto se originó basado en un preocupación común acerca
de la existencia de cifras que no se utilizaban, obtenían y/o reporta-
ban en forma consistente. El proyecto, contaba con financiamiento
federal otorgado a través de un mecanismo conocido como Llbrary
Services Technology Act, que opera acfualmente a nivel estatal, en
Ohio. Se llevó a cabo en dos fases, entre julio de 1996 y septiembre
de L998. La primera fase se diseñó para atacar dos debilidades de-
tectadas en los métodos de medición existentes: inconsistencia en
los reportes y fallas en la forma de abordar los datos de los accesos
electrónicos; la segunda fase se enfocó a probar las normas de me-
dición; dichas normas fueron evaluadas y revisadas con base en
estos resultados (Burton, 1999).

A través del proyecto se plantearon tres preguntas importantes:

. ¿Qué es aquello en 1o que los bibliotecarios deben tomarse tiem-
po para medir?
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o ¿Cómo se puede nealizar en forma eficaz y efectiva?
e ¿Qué hacemos con la información una vez que la tenemos?

Además, el proyecto reconoció como objetivos:

. Simplificar y automatizar la elaboración de informes a través
del Estado [Ohio].

o Proveer normas para el acopio de datos, la elaboración de in-
formes y el uso de medidas recomendadas.

o Desarrollar un método integral y sistemático para medir los
servicios en las bibliotecas públicas.

La realización de este proyecto se llevó a cabo mediante el esta-
blecimiento de objetivos que, para el caso de la medición de servi-
cios referencia, fueron:

o Identificar los servicios de la biblioteca que debieran ser
medidos.

o Identificar y recomendar las medidas que fuvieran que im-
plementarse en el servicio.

o Identificar y recomendar los procedimientos para obtener los
datos.

A su vez, dentro de estos tres factores, se identificaron seis áreas
de servicios bibliotecarios:

o tlso de materiales.
o IJso de recursos electrónicos.
o Servicios de referencia.
o Programas de la biblioteca.
¡ Extensionismo.
o Mercadeo.

¿Cómo se justifica tanto trabajo? Se justifica porque:

o La información precisa y normalizada apoya en la demostra-
ción del uso efectivo de los fondos públicos.

o La información generada en este proyecto provee al público
de una visión clara de 1o que son las bibliotecas y de la impor-
tancia que guardan dentro de la comunidad.
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o El uso documentado de los recursos electrónicos permitirá a

las bibliotecas planear un uso efectivo de la tecnología, así como
les permitirá acceder a una mejor posición para ellas en el con-
texto de negociaciones con los proveedores.

o La información obtenida a través de la medición de varios ser-
vicios provee a cada biblioteca en particular con retroalimen-
tación real sobre la efectividad de sus servicios específicos. Esta
información puede ser útil para destinar recursos a las distin-
tas operaciones en la biblioteca, entra otras. El desarrollo de
sus colecciones, la atención de carencias existentes de personal
y la programación de sus actividades.

Mayor información en : http : //waw.oplin.lib.oh.us /products /training/
AlalBurton/.

lnternacionql Coalition of Library Consortia (tcotc)

Los miembros del consorcio ICoLC tienen la responsabiüdad de ase-
gurar a sus socios la entrega de información relativa al uso de los
recursos electrónicos que licencian. Por su lado, los proveedores de
información también querrían tener la misma información, para
poder entender mejor el mercado para sus servicios y también be-
neficiarse delexpertise de clientes más entendidos en la materia. Estos
intereses comunes se podrían satisfacer mejor si se creara un con-
junto consensuado de requerimientos básicos de información, que
constituyen la parte integral y necesaria de cualquier oferta de un
producto electrónico.

Este consorcio rcotc (1998) reunió a un grupo de expertos, prin-
cipalmente representantes de los productores, para redactar una
serie de reglas que fueron aceptadas por todos los miembros del
consorcio y que se agruparon en una guía. Esta guía, creada duran-
te esta reunión, abarca: a) Requerimientos, privacidad y confiden-
cialidad del usuario; b) Confidencialidad institucional y del con-
sorcio; y c) Estadísticas comparativas de acceso, mecanismos de
entrega y formatos de informes. Respecto de los requerimientos,
establece los siguientes elementos de uso:

. Número de búsquedas. Para ello, una búsqueda intenta repre-
sentar un cuesüonamiento o una estrategia de búsqueda.
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o Número de selecciones hechas al menú, categorizado de acuer-
do al sistema del vendedor.

o Número de sesiones (logins), con el objeto de poder medir Ie
uso simultáneo o concurrente.

o Número de turn-aways: número de usuarios a los que se les
niega el acceso por hallarse safurado eI número contratado de
usuarios recurrentes.

¡ Número de ítems examinados: explorados, marcados o selec-
cionados, bajados, enviados a algún correo electrónico, impre-
sos, etcétera, con el fin de controlar, desde el servido4, aspectos
relacionados con:* Citas desplegadas en bases bibliográficas de datos.* Texto completo desplegado, categorizado por tífulo, o ISSN

con el título, o con otros títulos identificadores tales como:
a) Tablas de contenido desplegadas; b) Resúmenes desple-
gados; c) Arlculos o ensayos, poemas, capítulos, etcétera:
como se visualizaron (por ejemplo en ASCII, o en FITML, o se
bajaron en PDD en correo electrónico); y a¡ Otros, por ejem-
plo: imagery archivos, anuncios, reseñas, av, etcétera.

Cada uno de los elementos de uso mencionados arriba debería
ser susceptible de delinearse bajo las siguientes subdivisiones:

o Por el proveedor específico de la base de datos.
o Por cada rango de direcciones IP/localizador de subnivel.
o Por el total del consorcio.
o Por un elemento (data element) específico a solicitud del sus-

criptor, como número de cuenta o número de identificación.
o Por periodo de tiempo. El proveedor debería producir estos

informes por 1o menos cada mes y mantener datos históricos
de cuando menos 24 semanas.

En relación con los aspectos de privacidad y confidencialidad, se
estableció proteger la información por parte de los proveedores de
recursos electrónicos. La comparación de las estadísticas debería
proteger también a los socios y no permitir identificar a las institu-
ciones involucradas, sobre todo si éstas no lo solicitan así.Laproble-
mática que constifuye dar acceso a los informes y a los mecanismos
de acceso y distribución, descansa en las previsiones anteriores res-
pecto a la privacidad y a la confidencialidad, de tal forma que sola-
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mente la institución involucrada tendría la oportunidad de recibir
información individual respecto a sus operaciones y,la comunidad
entera, podría tener el derecho de consultar productos agregados,
que estarían disponibles en lugares dónde esa comr¡nidad tiene acce-
so limitado. La dirección para consultar esta guía eshttp://t»ww.libray.
y ale. e du / c ons ortia/w eb st at s.htm/.

Otros proyectos

Otros proyectos interesantes que vale la pena mencionar son:

. LIBQUAL+ Es una encuesta permanente en bibliotecas acadé-
micas que funciona a través de un sistema interactivo en el
que participan 308 instituciones, y en 2003, a cuatro años de
iniciado el proyecto, contaba con más de 1,25,000 respuestas
sobre las expectativas y la evaluación de la calidad de los ser-
vicios bibliotreca rios. http : //www.lib qual.org/ About /History /
index.cftn.

o EQUINoX (Library Performance Measurement and Quality Ma-
nagement System de la Unión Europea, que genera indicadores
sobre el desempeño de las colecciones electrónicas. http://
equinox.dcu.ie/rep orts /metho d.html.

La IFLA cuenta conun grupo Quality Issues inlibrariesDiscussion
Group (Division I) Entre sus objeüvos está el atender las corrientes
de opinión que se interesen por la calidad en las bibliotecas. http://
www.ifla. orgU ll/ dg/ qil /.

COUNTER (Counting Online Usage of NeTworked Electronic Re-

sources). Iniciativa fundada para servir a los bibliotecarios, edito-
res, e intermediarios, facilitando, grabando e intercambiando esta-
dGticas de utilización de recursos electrónicos. En diciembre de 2002
dio a conoc er wr Código de prácticas que provee un marco para rela-
ciones entre aliados acerca de los elementos que serán medidos, de-
finiciones de estos elementos, informes de uso y formatos, asícomo
información del proceso de datos. Inicialmente se enfocará a publi-
caciones periódicas y bases de datos, http://www.projectcounter. org/
about.html.
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In eanluación: Una herr amienta indispensable

para el administrador debibliotecas o unidndes de información

Miguel Ángel Amaya Ramírez

Introducción

La administración de bibliotecas o de las diferentes unidades de
informaciónno es una tarea fácil de llevar a cabo, puesto que inter-
vienen una serie de factores que determinan la forma en que deben
administrarse.

La correcta aplicación del proceso administrativo, por parte del
administrador de estas unidades de información, le permitirán reali-
zar un buen desarrollo de las actividades y diseñar nuevos servicios.

Las principales fases del proceso administrativo son: la planea-
ción, la organización, la dirección y el control. Todas ellas son de
gran importancia, pero mientras la planeación nos indica hacia dón-
de queremos llegar,la organización da un orden a nuestras activi-
dades, la dirección trata directamente con el personal y la fase de
control nos permite conocer si todo lo planeado se llevó a cabo de la
mejor manera posible.

Dentro del ámbito de las bibliotecas, los encargados de dirigirlas
necesitan saber si todo 1o planeado por ellos está llegando a feltz
término. Por ello es importante contar con una herramienta que nos
ayude a conocer esto. Para lograrlo se deberían hacer los siguientes
cuestionamientos:

o ¿De qué forma puede una biblioteca enterarse de la efectivi-
dad de los servicios que brinda?

o ¿Cómo establecer si se alcanzan los resultados esperados, o
sea usuarios plenamente satisfechos que se vuelvanhabifuales?

o ¿Qué ha sucedido o cambiado en un servicio después de un
tiempo de ser proporcionado?

135
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Estas preguntas pueden ser contestadas si se aplica una evalua-
ción, pero pararcalizarla es necesario conocer qué es y cómo se lle-
va a cabo.

Por lo expuesto anteriormente, eI objetivo principal de esta con-
tribución es presentar y resaltar la importancia del proceso eva-
luativo en la toma de decisiones relacionadas con los servicios bi-
bliotecarios.

La evaluación

En el contexto de todo proceso de planeacióru la evaluación desem-
peña un papel central, toda vez que es el medio para conocer tanto
el grado de avance o de retroceso con respecto a los objetivos desea-
dos, así como las rnetas a lograr y el efecto de las estrategias im-
plantadas.

Asirnismo, es importante determinar en cuál parte del proceso
adrninistrativo se lleva a cabo la evaluación y de esta manera ver su
relación con Ia toma de decisiones.

La evaluacióry como revisión de los resultados de las acciones
previamente planificadas, es una práctica ampliamente utilizada en
todos los ámbitos de la vida.

En su acepción más simple la Real Academia de la Lengua (1970)
define a la evaluación como "la acción y efecto de evaluar".

Langenderfer (1969) afirma que la evaluación:

consiste en un dictamen, en términos cualitativos, sobre la cali-
dad de la administración en la entidad en general y en cada siste-
ma en particular. En este rubro se precisa, para fundamentar 1o

expresado y dar una imagen exacta del organismo, señalar cuál
puede ser su comportamiento futuro, con base en el estudio de
tendencias, y la manera en que probablemente encarará los even-
tos del ambiente, considerando para ello las fortalezas y debilida-
des actuales y la incertidumbre implícita en el entorno.

Otra definición muy acertada es la que se da en el libro Et¡alua-
ción de la Educación Superior (eNuIus, 198$ y que define a la evalua-
ción como "un proceso continuo, integral y participativo que per-
mite identificar una problemática, analizarla y explicarla mediante
información relevante y que como resultado proporciona juicios de
valor que sustentan la consecuente toma de decisiones".
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El Joint Committee on Standards for Educational Evaluation
(Stufflebearn,1987) también define a la evaluación como "el enjui-
ciamiento sistemático de la valía o elmérito de un objeto"

Según estas definiciones, podemos considerar que desde una
perspectiva amplia se entiende por evaluación a la realización de
un conjunto de acciones encaminadas a recoger una serie de datos
en tomo a una persona, hecho, sifuación o fenómeno, con el fin de
emitir un juicio valorativo sobre el mismo. Se suele considerar que
este juicio se expresa en función de criterios previos, aunque no siem-
pre sean necesarios y tiene como finalidad recoger información para
establecer una posterior toma de decisiones.

Es así como la evaluación se refiere a una valoración del conjunto
de evidencias, desde las actividades diarias hasta los sistemas esta-
dísticos más complejos.

De esta forma se puede afirmar que si un esfudio no informa qué
tanto es bueno o malo un servicio, no se trata de una evaluación.

Si se considera que las evaluaciones se basan en un sistema de
valores, cuando se evalúa un servicio deben contemplarse ciertos
criterios. Stufflebean (lg9npropone tres parámetros fundamentales:

. Las distintas expectativas de los clientes.
o El mérito o excelencias del servicio en cuesüón.
o Hasta qué punto el servicio es necesario (es deci1, su validez

potencial).

Estos criterios son importantes debido a que nos permiten tener
un margen más amplio en la fase de evaluación. El primero está
enfocado a las necesidades y expectativas de los usuarios que utili-
zan los servicios; el segundo está dirigido principalmente a saber si
un servicio es de calidad, o si cumple los objetivos para los que fue
creado; finalmente el tercero se enfoca a analizar si el servicio está
teniendo un impacto en cuanto a cubrir las necesidades de los usua-
rios y si es necesario mantener el servicio en las mismas condicio-
nes, modificarlo o sustituirlo por otro.

Evaluación en bibliotecología

En la administración de los servicios bibliotecarios, la evaluación es

una de las etapas importantes en el proceso administrativo. Consis-
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te en comparar la ejecución con los objetivos de la organización,
con el fin de determinar si ha habido algún cambio en la ejecución
en un periodo de tiempo determinado, y dado el caso, si el cambio
ha sido en Ia dirección deseada, y hasta qué punto.

La teoría de la evaluación es muy simple, lo que necesita es te-
ner objetivos claros y específicos e instrumentos de medida que
sean fáciles de aplicar y a la vez adecuados al propósito de una
biblioteca.

En este sentido Busha (1990) afirma que "...los estudios llevados
a cabo para obtener una evidencia objetiva y sistemática del éxito o
fracaso de los proyectos y programas de la biblioteca se categorizan
frecuentemente como evaluación".

Lancaster (1978) menciona que la evaluación del servicio biblio-
tecario debe considerarse como un instrumento para la adminis-
tración que sirve para determinar cuán eficaz es la biblioteca para
atender las necesidades de sus usuarios, y así identificar las limita-
ciones y errores del servicio para sugerir las formas en que puede
ser mejorado.

CarolWeiss (1972) opina que elpropósito de la investigaciónpara
la evaluación es medir los efectos de un programa frente a las metas
que erunarca para cumplircomounmedio de contribucióna la toma
de decisiones subsiguientes, acerca del programa y mejorando la
programación futura.

Por su parte, Travis White (1978) menciona que para evaluar los
programas de información y de la biblioteca, se necesita un cuadro
general de metas y objetivos frente al cual se mida el progreso.

Claro está que cada servicio que trate de evaluarse debe tener
objetivos claros y específicos.

Es así como podemos entender que evaluación bibliotecaria es el
proceso de recoger suficientes evidencias sobre el funcionamiento
de un servicio, y compararlo con los objetivos del mismo o los ge-
nerales de una biblioteca para demostrar que puede desempeñarse
según norrnas específicas establecidas dentro de una biblioteca.

Niveles de evaluación

Como en todos los procesos,los niveles son muy importantes y en
el proceso de evaluación existen varios que pueden ser considera-
dos para realizarla.
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Los niveles de evaluación que se pueden utllizar para evaluar
algunos servicios de las bibliotecas sonvarios. Lancaster (1983) pro-
pone tres niveles:

o Efectividad.
o Costo efectividad.
¡ Costo beneficio.

La efectividad debe medirse en términos de en qué medida un
servicio satisface las demandas de sus usuarios. Una evaluación
tal puede ser subjetiva (por ejemplo, obtenida mediante la compi-
lación de opiniones por medio de cuestionarios o entrevistas) y
objetiva (por ejemplo,la dimensión del éxito en términos cuanti-
tativos o una combinación de ambas (Lancaster, 1983).

En este nivel, prácticamente se evalúa el funcionamiento de un
servicio para detenninar si en verdad está cubriendo las necesida-
des de sus usuarios.

La evaluación costo-efectividad de un sistema está relacionada
con la eficiencia de su funcionamiento intemo. Este tipo de estu-
dio mide la eficiencia en términos de costo con que el sistema cu-
bre sus objetivos; o sea, la satisfacción de sus usuarios (Lancaster,
1e83).

Desde nuestro punto de vista, este nivel está enfocado principal-
mente a verificar si al ponerse en marcha un servicio cubre las nece-
sidades de sus usuarios y si es asi no importa el costo que éste tenga.

La evaluación costo-beneficio es con frecuencia la más difícil de
realizar. Está involucrada con la cuestión de saber si el valor o
precio del servicio es mayor o menor que el costo de proporcio-
narlo. Este estudio intenta determinar si el gasto para proporcionar
un servicio está justificado por los beneficios que se derivan de él
(Lancaster, 1983).

Este nivel es muy difícil de aplicaq, principalmente en las biblio-
tecas públicas o que dependen de instituciones que de alguna ma-
nera perciben un presupuesto por parte delgobierno. Estas están
orientadas principalmente a proporcionar servicios que satisfagan
las necesidades de sus usuarios en forma grafuita y si en algunos
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casos se cobra un servicio, es en forma simbólica puesto que como
sabemos estas bibliotecas no lucran con su§ servicios.

Por su parte, King y Bryant (1971) mencionan otros niveles de eva-
luación importantes y con los cuales puede medirse la efectividad
de un servicio; estos métodos son La macroeoaluación y la micro-
etsaluación.

La macroevaluación mide el grado de perfección con que opera
un servicio, 1r regularmente los resultados pueden expresarse en
términos cuantitativos, por ejemplo el porcentaje de éxitos al satis-
facer solicitudes de búsqueda de información en bases de datos en
disco compacto. Esto es: Ia macroevaluación solamente se enfoca a
determinar qué tan bien está funcionando un servicio, sin determi-
nar las causas que 1o puedan afectar.

Por su lado, la microevaluación está enfocada a determinar cómo
opera un servicio y por qué opera de una determinada forma. Asi
Ia microevaluacióry al tratar directamente con los elementos que
afecten al funcionamiento del servicio, resulta necesaria si estos re-
sultados se van a utilizar de alguna manera para mejorar el funcio-
namiento de un servicio.

En este sentido, los dos niveles de evaluación son muy impor-
tantes para determinar si un servicio está funcionando de una ma-
nera eficiente o deficiente y determina las causas de ese buen o mal
funcionamiento.

Programas de evaluación

Cuando se trata de llevar a cabo una evaluación es necesario que la
persona o personas que la van a realizar tomen en cuenta un pro-
grama parapodercumplircon los objetivos de lamisma, además es
necesario que se delimiten tiempos y que se establezcan las acüvi-
dades que se llevarián a cabo por la persona que va a realizar la
evaluación.

Para llevar a cabo un programa de evaluación se deben seguir
ciertas fases. Rafael Pagaza (1988) propone cinco pasos principales:

1) Definición del alcance de la evaluación.
2) Diseño del programa de evaluación.
3) Ejecución de la evaluación.
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4) Análisis e inte¡pretación de los resultados.
5) Modificación del servicio con base en los resultados de la eva-

luación.

Si se profundiza más en el tema y de acuerdo con Pagaza (1988)
tenemos que:

. Definición del alcance de la eaaluación: consiste en preparar un con-
junto de preguntas que deben ser respondidas. Es aquí donde se

determina el tipo de información que se requiere para evaluar,
y se realiza un proceso selectivo de la in{ormación que sea re-
levante y necesaria para efectos de la evaluación.

. El diseño del programa de eaaluación implica la elaboración de un
plan de acción que permita reunir los datos necesarios parfl respon-
der a las preguntas formuladas en el paso anterior. Esto implica que
se deben buscar algunas herramientas para poder recabar in-
formación y puede ser por medio de encuestas aplicando cues-
tionarios o realizando entrevistas.

o l¡ ejecución de la eaaluación; inaolucra la recopílación de los datos
de tal manera que faciliten su posterior análisis. En este paso es en
donde se reúne la información útil,Io cual significa que la in-
formación satisfaga criterios científicos de validez y confiabi-
lidad, que sea práctica y relevante, I sobre todo que sea opor-
funa en la toma de decisiones.

c Etapa de análisis e interpretacíón de los resultados: consiste en la
manipulación de los datos con el fin de responder o ayudnr a respon-
der las preguntas planteadas en la primera etapa. En esta etapa se
debe elaborar un informe con los datos obtenidos del análisis
e interpretación de la información captada y procesada, para
generar decisiones que respondan a las preguntas que se hi-
cieron en la primera etapa.

o Modificación del seraicio con base en los resultados de la eaaluación;
este es el último paso de la et¡aluación, y se implementan algunas o
todas las recomendaciones para mejorar el seraicio. En este último
paso se detecta si hubo errores o desviaciones en un servicio, y
nos permite corregir 1o planteado y tratar de mejorar los servi-
cios o implementar otros.

Es importante seña1ar que en la mayoría de las evaluaciones
pueden tomarse en cuenta estos pasos, además de que un mismo
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servicio bibliotecario puede ser evaluado en sus distintas etapas de
desarrollo.

Evaluaciones en bibliotecas

Como ya se mencionó anteriormente, la mayoría de los servicios
de una biblioteca pueden ser objeto de evaluacióru la mayoría de
estos estudios se han dado con mayor frecuencia en las siguientes
áreas:

o Catálogo.
o Servicios.
o Colecciones.
o Satisfacción de usuarios.

Catálogo

Los esfudios sobre los catálogos principalmente se encuentran en-
focados a medir el volumen de uso del catálogo y medir la efectivi-
dad de uso del mismo.

El primero, según Lancaster (1983), es relativamente fácil de me-
dir; sólo se requiere aplicar un cuestionario en eI que el usuario
conteste si usa el catálogo o no, también se puede hacer por obser-
vación directa. Esto implica en el primer caso la necesidad de ela-
borar nuestra propia herramienta con el fin de recabar los datos
pertinentes para nuestra evaluación y en segunda instancia deter-
minar los tiempos en 1os que tendremos que asistir a la sección de
catálogos y observar el comportamiento y desempeño de los usua-
rios al hacer uso de éstos.

Por otro lado, el segr.rndo, según el mismo autor (Lancaster, 1983)
es más difícil de medir porque determina si el usuario es capaz de
encontrar en él los materiales que está buscando y cuánto tiempo le
toma localizar los más interesantes para é1. Para este tipo de eva-
luaciones no siempre es confiable un cuestionario, los cuestionarios
aplicados a los usuarios de una biblioteca pidiendo su opinión so-
bre los catálogos tienen un valor limitado, porque dependen en gran
medida de 1o que ellos recuerden de sus experiencias. Ycomo indi-
ca Lancaster: la memoria humana es falible. Por esta razón el mismo
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autor también propone que para que sea un estudio más confiable
se utilice la entrevista, que aunque lleva más tiempo,los resultados
son más confiables, puesto que nos permiten obtener datos directa-
mente de los usuarios.

Seraicios

Dentro de las evaluaciones que se pueden realtzar a los servicios
que presta una biblioteca, el más estudiado ha sido el seraicio de

consulta; esto es precisamente porque en este servicio se da un con-
tacto más cerc¿rno con el usuario. Elbibliotecario de consulta funge
como un puente entre la información y el usuario, y algunas de las
funciones de este servicio son: dar respuesta rápida y certera a las
preguntas de los usuarios, además de ayudarlos en el uso de los re-
cursos bibliotecarios y dar orientación sobre los servicios y en las
búsquedas de información para localizar materiales.

Como podemos observar, el servicio de consulta se caracteriza
por responder a preguntas para satisfacer las necesidades de infor-
mación de los usuarios. Por esta razón Hierber (citado por Lancaster,
L983) propone una categorización de las preguntas para poder eva-
luar un servicio de consulta:

De reproducción exacta. En esta categoría la necesidad de in-
formación del usuario se satisface entregándole o reproducién-
dole un documento.
De llenado de un formulario. En este rubro el usuario se satis-
face mediante la recuperación de r¡n nombre, término o cifra, o
con un cuadro estadístico.
Descriptivo. Aquí e1 usuario satisface su necesidad de infor-
mación consultando datos de un autor o sobre algún tema en
específico: estos datos pueden ser obtenidos de un diccionario
o una enciclopedia.
De informaciónsobre. En este rubro se satisface al usuario que
busca en una determinada área, uno o varios documentos
que traten sobre cierto tema.
De lista de referencia. La necesidad de información se satisfa-
ce entregando al usuario una lista de referencias de documen-
tos que le pueden ser útiles.
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Esta forma de categorizarlas preguntas que se presentan en un
servicio de consulta nos puede ayudar a evaluar el servicio, porque
nos permite darnos cuenta qué tipo de preguntas son las que más
se hacen y con qué frecuencia soñ respondidas eficazmentó por el
personal de la sala.

Considera_cil_nes para eaaluar la recuperación de información
enbases de datos' en CD-ROMy en línea

Dentro de la evaluación que se pued e realizar alos servicios de recu-
peráción de información por medio de bases de datos en lÍnea y/o
CD-ROM se deben tomar en cuenta ciertas consideraciones.

Estas consideraciones son muy importantes. De ellas tendrernos
algunos parámetros para saber si la búsqueda o estrategia de recu-
peración de información que estamos realizando es la adecuada para
satisfacer las necesidades de información de los usuarios que acu-
den a solicitar este servicio:

Eactor de recuperación. Se debe de buscar un factor máximo de
recuperación de información en bases de datos dentro de un
tema determinado.
Precisión. Medida significante de la ejecución de una búsque-
da delegad a, reaLizada en sistemas automatizados de recupe-
ración de información.
Esfuerzo del usuario. En una búsqueda no delegada, el esfuerzo
se mide por el tiempo que invierte el usuario en realizar una
búsqueda. En una búsqueda delegada, se mide por el tiempo
que invierte el usuario al hacer su petición al sistema y por eI
tiempo que le tomará separar los materiales pertinentes de los
que no lo son, cuando se le entregan los resultados de la bús-
queda.
Tiempo de respuesta. En una búsqueda delegada, esto repre-
senta el tiempo transcurrido entre la entrega de una solicifud
del usuario y el momento en que recibe los resultados de la
búsqueda. En una situación de búsqueda no delegada esto re-
presenta el tiempo gastado en la ejecución real de la búsqueda.
En este último caso, es también una medida del esfuerzo del
usuario.
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Con respecto a la búsqueda y recuperación de información en
bases de datos, Tefko Saracevic (1988) reallz,ó un estudio en donde
aplicó un método, además de su experiencia en la realización de
búsquedas.

El objetivo de este estudio era comprobar la conducta de una se-
rie de observaciones y experimentos, en el uso y formulación de
preguntas para la recuperación de información,la estructura y cla-
sificación de preguntas, las características cognitivas y la decisión
de hacer preguntas y diferentes búsquedas de la misma pregunta.

Saracevic analizó el uso de preguntas que son fundamentales para
recuperar información en todos los sistemas de información, ade-
más de las decisioneshumanas y Ia interacción que existe entre usua-
rios y sistemas.

Por otro lado, también plantea Ia necesidad de hacer estrategias
de búsqueda más estructuradas, mediante una entrevista con el
usuario. En este sentido es fundamental su participación en el pro-
ceso de recuperar la información que necesita.

Otro factor determinante en este estudio es Ia interacción que
existe entre Ia persona que hace la busqueda y el sistema del cual
se va a recuperar la información. Plantear una buena estrategia de
búsqueda mediante la combinación de varios descriptores nos hace
más sencilla la utilüación del sisteÍna,y por 1o tanto se puede llegar
a recuperar más eficientemente los documentos pertinentes para
cubrir las necesidades de los usuarios que requieran el servicio.

Lo anterior no muestra que es importante considerar estos esfu-
dios acerca de la utilización de preguntas para poder realizar estra-
tegias de búsqueda, que nos permitan aLcanzar las consideraciones
antes expuestas.

Consideracilnes para el)aluar los recursos digitales en línea

Denko de los servicios que se ofrecen acfualmente en las bibliote-
cas, encontramos los servicios de búsqueda y recuperación de in-
formación a través de intemet.

En la actualidad es muy común utilizar internet para buscar e
investigar sobre un tema en específico, pero al hacerlo nos encon-
tramos con dos sifuaciones: no encontramos algo que valga la pena
sobre este tema o encontramos tanto que se nos hace difícil discer-
nir lo que sirve de lo que no sirve.
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La World Wide Web cuenta con mayor cantidad de información
de la que nos podemos servir, pero tenemos que buscar entre todas
Ias páginas existentes aquellas que contengan la información que
necesitamos. Este proceso no es del todo sencillo por varias razones:

¡ El universo de documentos disponibles a través de internet es
enorme (más de cuatro y medio billones de páginas web de
todo el mundo, por ejemplo, de acuerdo con los últimos datos
al respecto proporcionados por Google).

. El tipo de páginas o sitios que se encuentran enlaweb es muy
diverso y algunos no cuentan con un respaldo académico o
'institucional.

o La información no ésta ordenada y clasificada como en una
biblioteca.

En este senüdo, cobra vital importancia la evaluación de este tipo
de sitios y documentos en Iínea que se puedan recuperar en la red.
Existe una gran cantidad de parámetros de evaluación de documen-
tos electrónicos que se pueden uttlizar, algrrnos de ellos pueden ser:

o Autor.
o Responsabilidad.
¡ Cobertura.
o Acfualización.

Luis Codina (2000) dentro de la metodología que propone para
evaluar documentos digitales menciona dos criterios fundamentales:

o Contenido.
o Autoría.

Respecto al criterio de contenido, menciona que se deben con-
templar los indicadores de calidad y cantidad.

Dentro de los indicadores de calidad se pueden mencionar:

o El rigor.
o La exhaustividad.
¡ La actualización.
¡ La edición.
o La sistematización.
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o El interés intrínseco.
. La originalidad.

Con respecto a la cantidad de información solamente menciona
un indicador, este es el grado de cobertura o exhaustividad de la
información respecto al campo tratado.

En relación al criterio de autoría, Codina (2000) menciona que se
puede evaluar a través de tres indicadores diferentes, aunque muy
relacionados entre sí.

o La solvencia del autor y / o de la institución que ha creado, pro-
ducido o editado el recurso.

r La existencia de declaraciones explícitas de autoría.
o La esperanza de vida del recurso.

Como podemos observar, estos tres indicadores tienen mucha
relación entre sí pero para evitar confusiones trataremos de expli-
car a qué se refiere cada una de ellos.

En el primer caso, con respecto a la solvencia del autor, se refie-
re específicamente a que el recurso web debe de estar respaldado
por un autor de reconocido prestigio o por algún profesionista de
esa área en especial, además debe contener datos de él y de la ins-
titución en que trabaja. Suele ser un indicador de calidad si una
instifución educativa avala una página web, como por ejemplo
una Universidad.

En el segundo caso, sobre la existencia de declaraciones explíci-
tas de autoría, se refiere a que enlos documentosweb debe aparecer
la firma del autor o la institución que se hace responsable del docu-
mento, así como la dirección postal y la electrónica, además de un
vinculo de comunicaciónpara contactarse con el autor o institución
(correo electrónico, por eiemplo).

Finalmente el tercer indicador sobre la esperanza de vida del
recurso tiene que ver con el tiempo que un documento estará dis-
ponible enla web, en este sentido podríamos preguntar qué rela-
ción tiene con la autoría. Es importante mencionar que enla web
aparecen cada día más páginas personales, que no necesariamente
tienen un soporte académico o no las respalda una instifución. En
tal contexto, hay que valorar con precaución la posible utilidad

-para 
fines académicos y de investigación- de este tipo de pági-

nas web personales.
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Desarrollo de la colección

Con respecto a las evaluaciones de las colecciones de las bibliotecas
nos damos cuenta que es uno de los aspectos que ha sido estudiado
con mayor frecuencia.

Talvez porque la colección es una parte importante de la biblio-
teca que permite satisfacer los requerimientos de información de
los usuarios y para evaluarla existe una gran variedad de criterios.
Blagden (1980) propone ocho puntos que son:

o Thmaño de la colección.
o Presupuesto asignado.
. Análisis temático.
. Requerimientos no cumplidos.
o Préstamos interbibliotecarios.
o Listas establecidas.
. Opinión del usuario.
. La capacidad de documentos entregados.

Otro autor que presenta algunos criterios de evaluación es Lancas-
ter (L983), que menciona posibles enfoques para la evaluación de
las colecciones bibliotecarias, estos son: métodos cuantitativos, mé-
todos cualitativos y factores de uso.

Los métodos cuantitativos se pueden aplicar para evaluar el ta-
maño de Ia colección, que consiste en comparar el tamaño de la
colección connorrnas mÍnimas establecidas por organizaciones pro-
fesionales o instifuciones acreditadas, es decir, el tamaño de una
colección para una determinada biblioteca, puede compararse con
algunas norrnas existentes.

Métodos cualitativos. Estos métodos de evaluación son subjeti-
vos, puesto que se basan en la opinión de un grupo y existen dos
procedimientos para realizarlos:

o Método impresionista.
¡ Método de lista de verificación.

Elmétodo impresionista consiste en evaluar la colección por uno
o más especialistas bibliotecarios o estudiantes que tengan conoci-
miento sobre elárea que maneje la biblioteca. Además, cuando se
realizaneste tipo de estudios enbibliotecas universitarias se puede
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auxiliar de algunos profesores del área, para que ellos den su opi-
nión sobre la amplitud y cobertura de la colección de la biblioteca.

Por otra parte, el método de lista de verificación consiste en com-
parar la colección con listas o bibliografías sobre las áreas que ma-
neja Ia biblioteca y saber de esta manera con qué libros cuer,ta para
satisfacer las necesidades de información de sus usuarios.

Otros estudios de gran importancia son los denominados de fac-
tores de uso. Los factores de uso son importantes porque demues-
tran si la colección de una biblioteca es de calidad en su contenido.
Existen dos métodos para realizar estos estudios:

o El muestreo de la colección.
. El muestreo de los préstamos.

El muestreo de la colección consiste en seleccionar al azaf urta
muestra de la colección y obtener información sobre la utilización
que han tenido los materiales, aquí principalmente se revisa la pa-
peleta de préstamo para saber cuántas veces ha sido consultado un
material. Desafortunadamente esta revisión solamente sirve con los
materiales que se han consultado en préstamo a domicilio.

El muestreo de los préstamos proporciona datos acerca de los
libros que se prestaron durante tm determinado periodo de tiempo.

Estos dos métodos nos proporcionan datos muy importantes
como son:

. Tipos de usuarios que asisten a la biblioteca.
o Número de materiales utilizados.
o La actualización de los materiales.
o La forma en que se utilizan los materiales, de acuerdo con la

época del año o semestre académico.

Estos datos que resultan de la aplicación de tales métodos, nos
permiten en un determinado momento mejorar la organización de
la biblioteca.

Sntisfacción de los usuarios

Las evaluaciones sobre Ia satisfacción de los usuarios son muy difí-
ciles de aplicar. Implican demasiados aspectos, como por ejemplo
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la opinión de éstos sobre cómo y qué tanbien satisface la biblioteca
sus demandas.

Strautz (L993) afirma que la satisfacción de usuarios se considera
como un resultado de los servicios que proporciona una biblioteca.
Además, considera que este concepto es subjetivo y difícil de defi-
nir. La calidad en los servicios es difícil de medir, puesto que cada
usuario percibe Ia calidad de acuerdo con la eficacia con que se le
brinda un servicio.

En tal sentido, las bibliotecas y los bibliotecarios están obligados
a dar respuesta a las necesidades de sus usuarios y son responsa-
bles del éxito o fracaso de esta labor

De esta manera, en el contexto de las bibliotecas, la satisfacción
de usuarios puede definirse como la capacidad de t¡na institución, en
este caso la biblioteca,paracubrir todas las necesidades de informa-
ción que requiere un usuario, lo cual repercutirá en la conducta del
usuario hacia la biblioteca y su comportamiento en la búsqueda de
información en el futuro.

Existen diversos estudios sobre la satisfacción de los usuarios pero
enla actualidad cobranmucha importancia los estudios de satisfac-
ción de usuarios en la recuperación de información en disco com-
pacto y en lÍnea. En dichos aspectos es importante tomar en cuenta
algunos elementos como son: la capacidad de un sistema de recu-
peración de información (base de datos) ylaacítalización de la mis-
ma. De esto va a depender que el usuario pueda recuperar la infor-
mación más acfualtzada.

Por otro lado, también es importante la interacción humana que
existe entre el bibliotecario y el usuario, puesto que elbibliotecario
es el experto en eI manejo de la base de datos y el usuario es el ex-
perto en cuanto a Ia terminología del área en la que se desenvuelve,
y si se conjugan las dos partes se puede obtener una mejor satisfac-
ción en la búsqueda y recuperación de información. Asimismo el
valor y la eficacia de un servicio dependen mucho de la experiencia
del personal que lo brinda.

Es importante mencionar que cuando se realizan estudios de sa-
tisfacción de usuarios, es muy difícil medir la calidad con que se
brinda un servicio; por eso resulta crucial la opinión de los usuarios
sobre cómo y qué tanbien satisface la biblioteca sus necesidades de
información.

Existen algunos autores como Strautz (1993) que mencionan que
en ocasiones es difícil medir la calidad de un servicio y si se utilizan



Miguel Anget Amaya Rnmírez t 151

las opiniones de los usuarios tendríamos muchas variantes, porque
cada usuario percibe la calidad de un servicio de acuerdo a cómo se

Ie haya resuelto su necesidad de información.
Otros autores mencionan que es necesario tener las opiniones de

los usuarios; solamente ellos nos pueden informar qué tan bien re-
sultan atendidas sus necesidades de información.

Entre las razones más importantes para saber la opinión de los
usuarios, de acuerdo consus necesidades de información, destacan
las siguientes:

. Las necesidades de informaiión de los usuarios son complejas
y ambiguas, nopueden ser medidas y evaluadas enforma real.

o El usuario usa una gran variedad de servicios en las bibliote-
cas, por 1o cual no hay parámetros o controles de medidas de
calidad. Por 1o tanto eI usuario, como último consumidor, es el
único que nos puede dar pautas para evaluar la calidad con Ia
que percibe estos servicios.

o La conducta informacional del usuario presente y fufura pue-
de ser afectada por estas evaluaciones subjetivas.

En sÍntesis,los estudios de satisfacción de usuarios deben ser uti-
lizados principalmente para descubrir el nivel de efectividad en las
bibliotecas y para diagnosticar la calidad con que se brindan los
servicios, que se reflejará en la satisfacción de los usuarios.

Por esta razórt, cuando se realiza un estudio de satisfacción de
usuarios, y como resultado se encuentra un alto grado de satisfac-
ción en los mismos, se refleja un fuerte nivel de efectividad en los
servicios que proporciona una biblioteca, o sea que la biblioteca está
trabajando con un alto nivel de calidad en todos los servicios que
proporciona.

Esta reflexión nos lleva a pensar que a mayor efectividad de una
biblioteca, mayor satisfacción de los usuarios; y por lo tanto a rnayor
satisfacción de los usuarios mayor uso de la biblioteca. En tal senti-
do, los encargados de administrar una biblioteca tienen que estar
conscientes de esta sifuación en el momento de planear los servicios
y deben conocer a sus usuarios y conocer sus necesidades de infor-
mación, para que se pueda dar esta relación biblioteca-usuario.

Por otro lado, resulta un hecho que los estudios de saüsfacción
de usuarios se usan con mayor frecuencia para:
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o Descubrir el nivel de efectividad con que trabaja una biblioteca.
o Diagnosticar la fortaleza y debilidad de los servicios de una

biblioteca y de las personas que los proporcionan.
o Ofrecer una respuesta de la conducta del uso diario de la bi-

blioteca que afecta la conducta futura del usuario hacia la
biblioteca.

Como podemos darnos cuenta,la dificultad que presenta cono-
cer en qué grado se satisface la necesidad informativa de los usua-
rios, nos obliga a crear nuestras propias herramientas para obtener
información acerca de la opinión de los usuarios con respecto a los
servicios de una biblioteca.

Conclusiones

Como conclusiones podemos mencionar que toda actividad que
realicemos es factible de ser evaluada; desde nuestras actividades
cotidianas hasta las actividades más complejas.

En el ámbito de las bibliotecas, la evaluación cobra una impor-
tancia vital, puesto que nos permite conocer el grado de avance o
retroceso de r¡n servicio después de un determinado tiempo de fun-
cionamiento.

Esnecesario que elbibliotecólogo que se desempeñe como admi-
nistrador de bibliotecas o de servicios de información, no pierda de
vista la evaluación como una herramienta útil que le permitirá con-
trastar los resultados de un servicio o actividad planteados en un
principio como parte de la planeación y obtener información perti-
nente para wvr buena toma de decisiones.

La evaluación nos da la oportunidad no solamente de medir el
alcance de los resultados de un servicio y conocer si éste es bueno o
malo. En caso de que el servicio no esfuviera cumpliendo sus obje-
tivos, la evaluación nos permite obtener datos para mejorarlo y en
el otro supuesto de que se hubieran alcanzado los objetivos, nos
permite tener información para mejorarlo aún más, pues como to-
dos sabemos no existe nada perfecto y todo es perfectible, con la
meta final de llegar a la excelencia en los servicios.
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El impacto de los recursls digitales en las bibliotecas

Margarita Lugo Hubp

Introducción

Los recursos digitales en linea son cada día más utilizados en las
bibliotecas y en otros espacios en los que se tiene acceso a internet.
Al igual que los servicios bibliotecarios denominados tradicionales,
los servicios electrónicos de información tienen como objetivo aten-
der las necesidades y preocupaciones de los usuarios, en el sentido
de facilitar la obtención de información pertinente, precisa y rele-
vante de manera ágrüy oportuna.

El uso de internet ha facilitado la producción, edición y comuni-
cación del conocimiento de manera extraordinaria. El número de
documentos en texto completo que están disponibles en formato
electrónico a través de la red es cada día mayor. Lo anterior se debe
a la demanda de acceso a la información digital, así como a las nue-
vas tendencias de la educación y la culfura, entre otros ámbitos de
las relaciones humanas.

Por el aumento de esa demanda,la transformación de la natura-
leza de los servicios ha evidenciado la necesidad de actualización
de los bibliotecarios y ha obligado a las bibliotecas a realrzar algu-
nos cambios o replanteamientos de sus procesos de trabajo, así como
a establecer nuevas actividades, entre las que podemos mencionar
Ia atención prioritaria al desarrollo de habilidades informativas de
los usuarios y a la capacitación del personal para el manejo de estos
recursos.

Por otra parte, el desarrollo de colecciones digitales ha dado lu-
gar ala incorporación de nuevos criterios y parámetros para la se-
lección y adquisición de recursos y ha evidenciado la necesidad de
ampliar los conocimientos de los bibliotecarios y de desarrollar sus
habilidades.
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En ese marco de nuevas relaciones de trabajo, se hace necesaria
la cercanía con las empresas distribuidoras o proveedoras de recur-
sos electrónicos, debido a que los recursos de dominio público que
no tienen costo difícilmente cubren la demanda de información de
los usuarios. Esto obliga actualmente al personal de las bibliotecas
a resolver dudas e inquiefudes relacionadas con las licencias y los
convenios que se establecen con los editores o distribuidores, ya
que en dichos documentos se establecen no sólo las reglas del juego
para acceder y aprovechar adecuadamente los recursos electróni-
cos, sino que se incluyen frecuentemente algunos condicionantes
desfavorables para las instifuciones que suscriben o adquieren la
información.

Recursos digitales y servicios de infonnación

De acuerdo con la ISBD(ER) (199n,1os recursos digitales son el "mate-
rial codificado para ser manipulado por una computadora. Incluye
materiales que requieren la utilización de un periférico conectado a
un ordenador y los servicios en línea". Codina (2000, pp.22-30) se
refiere a ellos como "cualquier documento o servicios de informa-
ción en formato digital" y los considera sinónimo de recursos elec-
trónicos.

En la última definición podemos observar la dificultad que tene-
mos los bibliotecarios para separar los términos recurso y seruicio de
información di§tal. Además, el acceso a dichos recursos a través de in-
ternet ha involucrado el uso de varios conceptos muy cercanos, tales
como seroicio de consulta electrónica,búsqueda y recuperación de infor-
mación, sistemas automatizados en bibliotecas y sert¡icios electrónicos de
información.

Sepuede considerar que el antecedente de esta sifuaciónse remon-
ta a los primeros años de la década de los 70, fecha en la que inicia
una intensa actividad en el campo de la automaüzación de las bi-
bliotecas, es decir, de la utilización de las computadoras en el proce-
samiento de la información. Apartir de esa fecha, cada día más bi-
bliotecas universitarias, nacionales, públicas y escolares en todo el
mundo, incorporan procesos de automattzación integral o al me-
nos los aplican en algunas de las áreas de trabajo más importantes.

Pero los antecedentes mencionados fueron diferentes a los que se
empezaron a desarrollar en la última década, los denominados ser-
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vicios de acceso remoto. La primera característica de estos servicios
se identifica como la facilidad de acceso a la información de la bi-
blioteca -o a una parte de ella- a kavés de la red electrónica. Por
ejemplo, el caso típico de iniciar con la creación de OPAC (catálogos
de acceso público en lÍnea), así como con la implementación de re-
des para la consulta de bases de datos bibliográficas en disco com-
pacto y más adelante para su consulta a través de internet.

Con la introducción de las publicaciones digitales, los servicios
se enriquecen considerablemente. Las revistas electrónicas de cali-
dad académica llegan para resolver los problemas de horarios o dis-
tancias que retrasaban la obtención de la información a quienes la
requerían con mayor premura: los investigadores. El libro electró-
nico tiene semejanzas con las revistas, puede resolver por ejemplo,
la demanda simultánea de consulta y lectura de un solo título por
múltiples usuarios, se puede guardaq, imprimir, reenviar o visualizar
la información, todo ello en los marcos que establecen los derechos
de autor y la propiedad intelectual.

Codina (2001, pp. 18-20) señala tres propiedades fundamentales
de la información digital, a las que denomina computabilidnd,airtua-
lidad y capacidad. La primera de ellas se refiere a que la información
puede ser procesada o programada por una computadora,uttlizan-
do texto, imagen, animacióry sonido o multimedia,lo cual, aunado
al uso del hipertexto, permite ampliar de una manera impresionan-
te las posibilidades de recuperación de datos.

La segunda propiedad,la r¡irtualidad, es considerada por dicho
autor como información liberada de las limitaciones que impone el
medio analógico, por ejemplo el acceso multiusuario a un mismo
recurso, así como la influencia que ha tenido esa consulta masiva
en los costos de las publicaciones, lo cual ha dado lugar a que exis-
tan documentos prácticamente gratuitos para todo tipo de üsuario.
En este aspecto, resaltan las diferencias y las ventajas que ofrece la
información digital en relación con la analógica, pero también de-
bemos hacer referencia a dos grandes problemas de los recursos
digitales: el que se genera en relación con la facilidad que existe
para reproducir documentos y sus consecuentes problemas con los
derechos de propiedad intelectual y el de la facilidad con la que se

degradan y desactualizan los equipos y los programas de cómputo.
La tercera propiedad que menciona el citado autor es la capaci-

dad, entendida como la ausencia de limitaciones prácticas en cuan-
to a volumen de la información al que el lector puede tener acceso
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en lÍnea o desde interfaces unificadas. Aún cuando este aspecto es
básicamente cuantitativo, al llegar a un lÍmite puede tener también
transformaciones cualitativas. Un ejemplo en este caso es la posible
suscripción ala Enciclopedia Británica, ya que en una sola búsqueda
se logra obtener información de la obra impresa en su conjunto y
mucho más, debido a los enlaces hipertextuales que llevan a los
documentos primarios de múltiples temáticas.

Cualquier lector que tiene acceso a internet puede consultar mi-
les de títulos de revistas y de libros electrónicos que se presentan
sin costo alguno. Pero se cuenta con otro tipo de recursos como si-
tios, páginas web y motores de búsqueda. Algunos de los recursos
menos formales pueden ofrecer información relevante para todo
público, aún para las comunidades académicas; sin embargo, uno
de los problemas de este tipo de recursos es la poca estabilidad que
han mostrado.

Además,los documentos digitales de mayor demanda en las ins-
tituciones de enseñanza superior y en los centros de investigación
son aquellos libros, revistas y bases de datos de muy alta calidad
académica que han sido monopolizados por algunos editores co-
merciales.

Las bibliotecas que tienen necesidad de adquirir recursos elec-
trónicos deben considerar desde su introducción, la importancia de
asegurar su pennanencia de manera constante, de tal forma que es
indispensable contar con presupuestos estables, con personal capa-
citado y especializado para lograr que siempre se encuentren acce-
sibles, actualizados, con calidad y en formatos agradables.

Las revistas electrónicas se suscriben anualmente, al igual que
las impresas; algunos libros electrónicos también manejan esque-
mas de arrendamiento. No hay nada más erróneo que adquirir este
tipo de recursos sin asegurat que se podrán renovar en los años
siguientes, ya que se puede perder la confianza del lector, quien
encontraría tanta inseguridad como la hay en aquellos sitios de ac-
ceso libre que suelen desaparecer súbitamente de intemet.

El usuario de la información y la necesidad de desarrollar
habilidades informativas

Todos los servicios bibliotecarios y de información se implementan
en respuesta a las demandas, necesidades y preocupaciones de los
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usuarios en relación a la búsqueda y obtención de informacióry por
1o que el éxito de los servicios debe corresponder a Ia aceptación de
los lectores y a Ia satisfacción que ellos manifiestan cuando encuen-
tran los datos que desean localizar

Cada día aumenta el número de usuarios que busca información
a través de internet. Este crecirniento de la demanda de servicios
eleckónicos genera el desarrollo de enlaces entre los lectores y el
personal de apoyo de la biblioteca a través de la red. En una en-
cuesta reahzadabajo la coordinación de Online Computer Library
Center (oct-c) acerca de los hábitos de información de estudiantes
de licenciafura en Estados Unidos, se encontraron resultados como
los siguientes: "807o de los estudiantes encuestados usa motores de
búsqueda de intemet para preparar sus tareas, mientras que 50%
de ellos uttlIza los sitios web de sus bibliotecas y 80% utiliza la bi-
blioteca para tener acceso a intemet, pero el 50% dijo que la infor-
mación de internet no era suficiente para preparar sus tareas"
(Jordan, 2002,p. L28).

Muchos usuarios buscan inadecuadamente la información. Esto
sucede en el ámbito de los recursos impresos como en el de los
digitales. Son múlüples los problemas que pueden afectar la cali-
dad de las búsquedas en línea.

Si el usuario no es atendido por especialistas, los problemas se
pueden incrementar debido a la decepción que le causan las difi-
cultades que se le presentan. Algunos de los aspectos más sensibles
a considerar son: la identificación clara del requerimiento de bús-
queda, la identificación de los mejores recursos para hacer la con-
sulta, sobre todo ahora que se tiene un rango de opciones tan am-
plio y por último, la estrategia de búsqueda que en ocasiones suele
ser muy pobre, los usuarios deben asegurar que las búsquedas de-
finidas reflejen Íntegramente el tema.

El aprovechamiento que los lectores logren obtener de la infor-
mación electrónica va a depender de la correcta inteqpretación que
sepan hacer de los diferentes tipos de materiales y de datos. Gene-
ralmente es necesario potenciar las capacidades de los usuarios a
través de materiales de apoyo y en muchos casos, a través de entre-
namientos personalizados.

El acceso a los recursos digitales ha dado lugar al debate sobre
los términos que mejor describen la tarea de la biblioteca en rela-
ción con los cursos, talleres, presentaciones, visitas guiadas y de-
más actividades complementarias que buscan propiciar elóptimo



L60 t El impacto de los recursos digitales en las bibliotecas

uso y maneio de los recursos de información. El término que mayor
aceptación ha tenido en elámbito bibliotecario es el de "desarrollo
de habilidades informativas".

En el documento Normas sobre alfabetización informatirsa en educa-
ción superior: declaratoria (2}02),1os redactores hacen mención a sie-
te puntos básicos entre los que destacan la habilidad para determi-
nar la nafuraleza de una necesidad informativa, la habilidad para
evaluar la información y el respeto a la propiedad intelectual y a los
derechos de autor.

El desarrollo de habilidades informativas tiende a combatir lo
que algunos autores han denominado "analfabetismo informativo"
y lo han ubicado como uno de los factores que impide al usuario
lIegar a la información digital, Pero existen otros problemas de
mayor magnifud que se describen a continuación.

La brecha digital

Además de los programas de desarrollo de habilidades informati-
vas,los cuales, como hemos mencionado tienen la finalidad de re-
ducir o acabar con el poco aprovechamiento de la información, es
necesario hablar de otro tipo de limitación para los usuarios de este
tipo de servicios: la llamada brecha digital, definida por Rodríguez
(2002, pp. 1a-15) como el hecho de "separar a los que tienen acceso
a los recursos digitales en intemet de los que no cuentan con recur-
sos económicos o tecnológicos que permiten el acceso a esta infor-
mación". Es decir, actualmente, sólo reciben beneficio quienes tie-
nen a su alcance la infraestructura tecnológica adecuada, ya sea a
través de algunas instituciones públicas o privadas o de manera
personal, para acceder a la información digital. Además,las expec-
tativas de que con el uso de las tecnologías de información se aca-
baría con las diferencias de acceso a la información, no han resulta-
do ciertas, por el contrario, 1as distancias se han agudizado a nivel
mundial, sobre todo quedando enun lugar extremo de marginación
los países que no cuentan con electricidad y servicios telefónicos
adecuados.

Cuando no existe la tecnología suficiente en casa o en otros espa-
cios altemativos como centros de trabajo, se reduce el beneficio del
recurso electrónico al quedar limitado a su consulta en un solo sitio
y con un costo que no siempre se puede cubrir.
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Pese a que existen múltiples iniciaüvas de diversa Índole desti-
nadas a reducir la brecha digital, los especialistas consideran que
esa reducción no se presenta, por el contrario, está aumentando.

Para los profesionales de la informacióru labrecha digital constitu-
ye una enorme preocupación, por lo que algunos grupos y asocia-
ciones han organizado eventos destinados a tratar el tema y a buscar
soluciones urgentes. La Fundación Melinda y Bill Gates, por ejem-
plo, han asignado importantes recursos destinados a la dotación de
infraestrucfura teleinformática para países en vías de desarrollo.

En las conferencias anual,es organizadas por la International
Federation of Library Associations (rm) se ha puesto atención es-
pecial sobre el tema y se ha logrado sensibilizar a diversos grupos
de trabajo. Un ejemplo de la motivación que IFLA ha logrado des-
pertar entre sus afiliados, 1o representa la conferencia de la
Intemational Association of Aquatic and Marine Science Libraries
and hrformation Centers (rausrtc). En su reunión anual del año2002,
eI tema del evento fue justamente la brecha digital. Como se esta-
blece en las memorias del evento IAMSLIC (2003, p. 1), se escogió
deliberadamente hablar de tender puentes que eviten las desigual-
dades existentes, buscando algunas recomendaciones y soluciones
para ir más allá de la descripción del problema.

Cambios en la biblioteca

El desarrollo de colecciones digitales y la transformación de algu-
nos servicios, evidencian las necesidades de acfualización de los
bibliotecarios y algunos cambios en la estructura orgánica de las bi-
bliotecas. Por 1o menos, se pueden enumerar algunas de las funcio-
nes que resulta necesario realizar: evaluaciones más amplias para
tomar decisiones acerca de la adquisición o incorporación de los
recursos. Alavez,los servicios se pueden cuantificar de una mane-
ra más precisa a través de los reportes de uso que generan los servi-
dores en los que se almacena la informacióry por 1o que la obten-
ción de estadísticas y su análisis e interpretación se incrementan. La
compilación de dichos reportes, su tabulacióry graficación, análisis
e interpretación son necesarios para asegurar e1 adecuado desarro-
llo de las colecciones digitales.

Asimismo, se observa la introducción de documentos que regu-
lan los servicios electrónicos tales como licencias, acuerdos o con-
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tratos. Su revisión acerca al bibliotecario, por lo menos, al análisis y
estudio de las leyes de derecho de autor y propiedad intelectual.
Pero tal vez 1o más impactante se presenta en lo relativo a la infra-
estrucfura tecnológica,la cual debe funcionar adecuadamente tan-
to en la biblioteca como en los lugares en donde la comunidad de
usuarios necesita consultar los recursos electrónicos. En resumen,
las funciones que van surgiendo se adicionan a las ya existentes, no
hay sustitucióry esto significa que el trabajo se incrementa.

Algunas bibliotecas o sistemas bibliotecarios de países desarro-
llados han obtenido apoyo para destinar cuantiosos recursos eco-
nómicos aplicados a Ia creación de nuevos departamentos. En esas
áreas, generalmente relacionadas con el desarrollo de proyectos de
biblioteca digital, se van ubicando las nuevas tareas. En cambio, en
países del llamado tercer mundo, el desarrollo de colecciones digitales
representa un reto en el que la imaginación y la habilidad del profe-
sional de la información juega r:n papel muy relevante para lograr,
por 1o menos, modestos avances que son los que resultan de contar
con escasos recursos económicos.

Es común que las secciones de referencia, información y docu-
mentación en las bibliotecas astrn¿rn las nuevas tareas, debido a
que este tipo de servicios comúnmente se sustentan en estructuras
organizativas que permiten almacenar y recuperar datos rápida-
mente, a diferencia de los servicios bibliotecarios que están orienta-
dos a articular el contenido temático de los documentos conbase en
sistemas de clasificación (Lafuente,1999, p. 40).

Algrrnos autores como Lancaster (1983,pp.312-314), desde hace
décadas previeron que la automatización permittría realizar un
mejor control de las operaciones, la reducción de errores en los pro-
cedimientos y sobre todo el incremento de la calidad, al lograr ma-
yor rapidez, versatilidad y alcance del servicio. También compren-
dieron la necesidad de duplicar los esfuerzos por normalizar urta
amplia gama de procedimientos, programas y servicios.

En la mayoría de las bibliotecas el inicio de la automatización se

presentó con la introducción de los catálogos electrónicos. La modifi-
cación de las rutinas de trabajo que estos catálogos propiciaron, mos-
tró en muchos casos la resistencia al cambio en los bibtotecarios;
sin embargo, la incorporación del documento digital ha generado
cambios más radicales en las técrricas y métodos del ámbito biblio-
tecario, tales como la revisión de la estabilidad de los recursos, el
uso de los mismos,las actualizaciones constantes de las herramien-
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tas de búsqueda y localización de información,Ia organtzación de
datos y la prestación de servicios.

Las bibliotecas universitarias han respondido más ágilmente a
los cambios antes mencionados que las públicas y las nacionales, al
menos en los países hispanoamericanos. Incluso algunas bibliote-
cas han desarrollado estrategias para incrementar su infraestrucfu-
ra tecnológica y han redefinido sus competencias esenciales para
posfularse como marcos de gestión de los procesos de transferencia
del conocimiento (Tardóry 2000, pp.18-2a).

Las funciones básicas del profesional de la información se han
diversificado, debido a que la forma de prestar los servicios debe
corresponder a las nuevas necesidades que plantean los usuarios.
La actualización continua de los empleados de las bibliotecas y la
integración de todo el personal en los cambios que se establezcan,
permitirá desarrollar los proyectos correspondientes a las innova-
ciones, así como definir el desarrollo de nuevos puestos de trabajo.
Un factor importante será la flexibilidad para establecer las vías que
permitan conducir a las metas. La creatividad y la innovación serán
factores determinantes en ese aspecto. AIa vez, es necesario reco-
nocer que los equipos de trabajo en las bibliotecas se han vuelto
interdisciplinarios, ya que la participación de personal especi altzado
en computación, ingeniería de sistemas, diseño gráhco, comuni-
cación,lingüística y otras áreas del conocimiento a menudo son in-
dispensables.

A continuación se mencionan algunas de las actividades biblio-
tecarias en las que se observan con mayor claridad los cambios que
provienen de la introducción de los recursos digitales.

Desarrollo de colecciones digitales

Uno de los primeros pasos, en relación con el desarrollo de colec-
ciones digitales, es determinar los criterios o lineamientos a seguir
para incorporarlos al conjunto de recursos, independientemente del
origen de los mismos. La decisión de qué se adquiere, qué se digi-
taliza, es deci+ qué se convierte del medio analógico al digital y qué
recursos del dominio público se incorporan a las colecciones de la
biblioteca, debe realizarse con fundamentos sólidos.
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Eaalunción de recursos digitales

La selección de recursos implica esencialmente la evaluación de los
mismos. Codina (2000, pp.22-30) señala que al igual que en los do-
cumentos impresos, el análisis del valor de una obra literaria,
científica o técnica está relacionado principalmente con la calidad,
trascendencia y volumen de la información, con la autoría y otros
elementos; en el medio digital se deben agregar otros criterios: legi-
bilidad, navegación y representación de la informacióry recuperabi-
lidad e interactividad, entre los más importantes.

Hablar de calidad de la información, autoría y legibilidad, sugie-
re fundamentalmente la importancia de evaluar el interés esencial
en el recurso, el rigor con el que se ha tratado un tema,la calidad de
la edición,la actualidad y actualización de los datos,las indicacio-
nes de responsabilidad en relación a la propiedad intelectual,la fa-
cilidad para leer la información, el diseño y su funcionalidad.

En la obra impresa nos ocupábamos de revisar los Índices de con-
tenido y los temáticos; al hablar de navegación estamos tratando de
detectar si el recurso digital tiene un sumario y si es posible captar
el total del contenido en el mismo con un mínimo esfuerzo, o detec-
tar si se puede ir con un clic desde cualquier nodo al nodo princi-
paf por poner un ejemplo.

La funcionalidad de la recuperación por medio de operadores
booleanos, de cercanía y adyacencia, asícomo la inclusión de guías
rápidas para auxiliar al usuario en las consultas; la introducción de
los tesauros, los enlaces electrónicos a otros recursos de informa-
ción en texto completo y otras funciones que facilitan el acceso ade-
cuado a la información generan la necesidad de establecer nuevos
parámetros e indicadores de evaluación.

Además de realizar el tipo de evaluaciones mencionadas, con-
viene conocer las características acfuales de la industria de la infor-
mación. La mayor parte de la producción mundial de conocimiento
científico se encuentra monopolizada por algunos editores de li-
bros, revistas y bases de datos académicas. Todas las bibliotecas aca-
démicas y en menor medida las públicas, escolares y nacionales,
demandan en nuestros días alguna o algunas suscripciones a este
tipo de documentos que son generalmente muy costosos.

Crawford (2000, pp.1-2) afirma que vivimos en una cultura de la
evaluación como resultado del cambio social en el que se desarrolló
una conducta crítica del consumidor. En relación al campo del co-
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nocimiento que nos atañe, menciona que los servicios bibliotecarios
son más sofisticados, 1o cual genera nuevas necesidades de evalua-
ción. Se trata básicamente de encontrar el camino para convencer
a los usuarios acerca de los beneficios que pueden obtener utili-
zando los servicios de información y hallar mecanismos de control
que nos aseguren que dichos servicios serán utilizados efectiva y
eficientemente.

El primer paso para evaluar es, por 1o tanto, eI establecimiento
de la metodología. Sabemos que un buen inicio puede ser el plan-
teamiento de algunas interrogantes. Si lo que vamos a evaluar son
recursos digitales, algunas dudas sobre los posibles esquemas de
adquisición pueden ser representadas con las siguientes preguntas:

¿El recurso es nuevo en la biblioteca o sólo cambia en su forma-
to? ¿El proveedor del recurso es exclusivo o tiene competidores?

¿Cuiántas licencias se requieren para atender adecuadamente a los
usuarios finales? ¿Cómo va a funcionar mejor el acceso: a través de
una contraseña o del control que se realiza a través de la autentifi-
cación de equipos conectados a Ia red de la institución?

Si lo que deseamos evaluar son los servicios, es conveniente plan-
tearse la necesidad de recurrir a los reportes de uso. En ellos se in-
cluye generalmente información de los accesos y consultas hechas
por los usuarios en un período de tiempo definido. En este caso,
los reportes pueden ser el resultado de un periodo de prueba en el
que bibliotecarios y usuarios finales han verificado los benefi-
cios que pueden obtener con la adquisición del recurso y si el ser-
vicio que ofrece es adecuado.

Los reportes de uso también son de surna utilidad para evaluar
la posible renovación de una suscripción y, por supuesto, para defi-
nir con precisión fórmulas de costo-beneficio.

Análisis de los modelos de precios

Otro de los aspectos a evaluar es el precio de los recursos. Thnto la
revista como el libro electrónico conservan una estrecha relación
con la publicación impresa, contrario a 1o que algunos especialistas
habían previsto. Los precios de los recursos digitales siguen involu-
crados de una u otra forma con los materiales en formato impreso,
por lo tanto los esquemas de cotización suelen ser más complejos e
involucran a un número importante del personal bibliotecario.
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Los conocidos modelos de precios de revistas electrónicas han
mostrado mucha inestabilidad, están en cambio constante y gene-
ralmente han provocado reacciones de oposición por parté de los
bibliotecarios y aún de los usuarios finales, en particular investi-
gadores. La razón principal del rechazo que se ha observado en
relación a dichos esquemas es Ia imposición de altos precios injusti-
ficados por parte dé los editores y lu dlficrltad paia manejar con
flexibilidad los cambios de lhrlos,las cancelaciones o los movimien-
tos necesarios del papel aI formato digital.

En los países desarrollados, numerosas bibliotecas han muda-
do sus suscripciones al esquema sólo electrónico.La existencia de
grandes y fuertes consorcios ha facilitado la toma de decisiones
acerca de los modelos de precios que pueden resultar más adecua-
dos; sin embargo, la situación de los paGes tercermundistas es dí-
ferente. La heterogeneidad en las respuestas ha propiciado que
algunos editores busquen en la opinión y experiencia de los biblio-
tecarios algunas propuestas hacia los esquemas que deben propo-
ner a fufuro.

Los consorcios difícilmente reducen los gastos de las bibliotecas
que forman parte de ellos, pero en carnbio, obtienen acceso a mayor
número de tífulos, mejores coberfuras o mayores beneficios en tér-
minos de valor agregado a los recursos. Las bibliotecas juegan un
papel muy importante en esta etapa de definiciones porque ante la
casi inexistencia acfual de parámetros de evaluación, pueden co-
municar sus demandas y expectativas a los editores. Un caso que
tiene que ver por ejemplo con el precio de los libros electrónicos, se
refiere a que los editores pretenden imponer aumentos en los mon-
tos a pagar por la suscripción o el arrendamiento anual de la infor-
maciór¡ a pesar de que las acfualizaciones no son equivalentes a las
de los contenidos hemerográficos.

Los precios de los recursos electrónicos acfuales pueden divi-
dirse en dos grandes grupos, según Anglada y Comellas (2002):
1) Los que se basan en las dimensiones o características de la infor-
mación y 2) Aquellos que se basan en el costo de las publicaciones
impresas.

Por otra parte, los estudios de costo-beneficio de los recursos
digitales deben considerar que existe una relación desfavorable para
los paGes que no son anglosajones debido a que la mayor parte
de los recursos electrónicos comerciales están disponibles exclusi-
vamente en inglés y por lo tanto el uso real de la información se
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reduce. Los mismos autores arriba mencionados explican que el uso
de la información digital en España y en Gran Bretaña se presenta
en una relación de L:4 y la de España y Estados Unidos de L:7. Estas
diferencias se reflejan obviamente en los esfudios de costo-beneficio.

Al inicio del auge de la revista electrónica, un número considera-
ble de editores implementaronla modalidad de solicitar a las institu-
ciones suscriptoras de revistas, la firma de un formulario o acuerdos
de uso de la información electrónica para tener acceso sin costo a
sus títulos. Estos documentos eran casi siempre muy breves y se

encontraban incorporados a su sitio web. Algtrtos de esos editores
han adoptado el esquema de contratos de arrendamiento de la in-
formación y han incorporado mucho más condicionantes que afec-
tan el acceso, el uso y el resguardo de la información como derecho,
ejercicio y responsabilidad de los lectores.

Acuerdos, licencins y contratos

Las licencias, acuerdos o contratos representan un problema para
los bibliotecarios, por varias razones: L) Los editores pretenden que
los suscriptores se responsabilicen siempre del buen uso de la in-
formación, a pesar de que a ellos les corresponde una parte impor-
tante de la seguridad;2) Generalmente existe confusión acerca de
las cantidades de información susceptibles de ser obtenidas por los
usuarios;3) En cada formulario o convenio se establece que se per-
mite la consulta, impresión y descarga de un número limitado de
artículos. Lógicamente, los bibliotecarios nos preguntamos ¿qué es

limitado o ilimitado? En algunos casos se precisa unpoco este pun-
to cuando se establece también que no se permite la impresión o
descarga de un fascículo completo.

En el rubro de los servicios electrónicos, es importante asegurar
que las licencias o contratos no impidan el préstamo interbiblio-
tecario. Thmpoco tenemos respuestas claras al respecto. Algunos
editores han establecido Ia posibilidad de préstamo sin restriccio-
nes, otros, en cambio, lo aceptan implícitamente en sus convenios y
licencias, siempre y cuando la información sea enviada vía fax.

Sin embargo, el problema de las instituciones al signar licencias
se refiere al compromiso que adquieren en relación con el buen uso
de la información, ya que algunos sitios de editores están poco pro-
tegidos contra hnckers. Asimismo, algunas universidades tienen fa-
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llas en la seguridad de sus servidores; el riesgo posible no está en
función del mal uso que hagan sus usuarios, va también en relación
con los ataques de agresores externos.

Un elemento más en este rubro, se refiere a Ia necesidad de cono-
cer a profundidad los documentos básicos sobre derecho de pro-
piedad intelectual, el derecho de acceso al documento o Digital Right
Managemenf (DRM), a nivel nacional e intemacional.

Permanencia de la información

La mayor preocupación de los bibliotecarios y de muchos usuarios
es sin embargo el resguardo y la perrnanencia de la información.
Poruntiempo, elalmacenamiento de la informaciónenla era digital
dejó de ser competencia de las bibliotecas, debido principalmente a
la propiedad de capacidad, descrita en la primera parte de este ca-
pítulo. Tratemos de imaginar a una biblioteca pequeña o mediana
invirtiendo cuantiosos recursos para almacenar la Enciclopedia Bri-
tánica. Con un recurso de este tipo y dimensión no sería justificable,
ni 1o permitiría el editor por razones obvias.

Las bibliotecas que suscriben recursos electrónicos no poseen la
informacióry únicamente pagan por utilizarla en términos regula-
dos por las licencias mencionadas.

Pero esa situación y las justificadas preocupaciones de los biblio-
tecarios dieron lugar al incremento de la formación de consorcios,
que entre otros fines, tienen la posibilidad de almacenar recursos
digitales para asegurar su perrnanencia a futuro. Además los re-
cientes acuerdos de algunos importantes editores científicos como
Elsevier y K1uwer con la Biblioteca Nacional de Holanda en térmi-
nos de almacenar sus acervos digitales hacen ver que las bibliotecas
siguen siendo las instifuciones idóneas para la preservación del co-
nocimiento y la culfura.
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