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1. INTRODUCCION

El presente artículo tiene por objeto mostrar cómo una institución casi bicentenaria como es la BIBLIOTECA NACIONAL sufre de serias debilidades de institucionalización, organización y funcionamiento, y que precisamente, lejos de asentarse y madurar, en los últimos tiempos se han agravado.

Ante esa situación que muchas veces se da en las organizaciones públicas, se presenta como propuesta de solución concreta la de llevar a cabo una “intervención” en la organización de acuerdo con la conceptualización que aplica la psicología institucional. De acuerdo con lo que afirma Claudia Salazar Villava
 “Como emergencia de una actividad autorreflexiva de la sociedad, la intervención va hacia los espacios de la duda y del fracaso, encarnados en colectivos que con frecuencia serán los vulnerados de nuestro tiempo... ”.  Por eso afirma respecto de la intervención:

· Es interrogar, para saber qué pasa y como pulsión de crear 

· Se visualiza como una escena donde todos escuchan y el proyecto del colectivo está en el centro, pero la discusión es política, no terapéutica.

· También es escuchar, a los otros y a sí mismo. 

· Es interpretar y por ello implica la imposición de un significado y la construcción de un discurso

· Al apelar a la memoria y los mitos colectivos, se busca el sentido de la institución, introduciendo la temporalidad, la finitud de los sujetos y la voluntad de acción responsable hacia la comunidad futura

La forma que se propone para la intervención es la de aplicar una metodología para la formulación del Plan Estratégico Institucional. El proceso que se requiere para elaborar el Plan promueve una conversación interna en la institución que facilite la confianza en el proceso y que el plan sea adoptado y perdure en el tiempo.

Con esa intención iniciaremos este trabajo revisando someramente de qué tipo de organización estamos hablando: qué es una Biblioteca Nacional y cuál es su misión de acuerdo con lo que la bibliotecología recomienda, verificando en qué punto se encuentra hoy nuestro objeto de estudio. Se pone atención en la misión porque es la razón de ser de la institución, lo que la diferencia de otras similares para hacerla única y lo que, en definitiva, está legitimada para hacer.

Luego pasaremos a observar con más detalle su estado actual con algo de perspectiva histórica, tratando de dilucidar las causas del alejamiento de su misión. Nos ocupamos en observar con mayor detalle el período posterior a la mudanza de la institución al nuevo edificio que tuvo lugar en 1993, dado que el cambio de sede y las características de la década impactaron significativamente.

Por último, presentaremos el modelo de Planeamiento Estratégico como posible herramienta de gestión para trabajar con la organización de acuerdo con sus características y en razón de las debilidades observadas.

2. ¿QUÉ ES UNA “BIBLIOTECA NACIONAL”? 

Para poder empezar a analizar una organización parece relevante comenzar por ver cuál es esa institución y cuál es su rol en la arquitectura institucional general. Puede suceder que una organización tenga varios objetivos en su creación, pero seguramente existe alguno o algunos que son básicos y esenciales, y otros que son secundarios; algunos que realizan varias instituciones y otros donde esa es la única que puede o que debería hacerlo. Si se confunden y/o se abandonan los objetivos esenciales (a veces por no tener tan buen “marketing” en el público general) y se pone todo el esfuerzo en aquellas acciones que tienen mas visibilidad o mas demanda, puede a veces resultar muy peligroso para esa institución y para la comunidad que verá con sorpresa en algún momento, que una función que le corresponde al Estado no fue cumplida.

Para empezar a entender cuál es la institución que nos ocupa, podemos estudiar la diferencia entre una Biblioteca Nacional de una Biblioteca Pública. Con esto se quiere destacar que los objetivos de la Biblioteca Nacional se diferencian claramente de los de cualquier otra Biblioteca Pública, tal como lo explicitan las siguientes definiciones de Biblioteca Nacional.

· La UNESCO en su 16° Conferencia General (1970) estableció como definición de biblioteca nacional a:

“...las bibliotecas que, cualquiera sea su denominación, son responsables de la adquisición y conservación de ejemplares de todas las publicaciones impresas en el país y que funcionan como bibliotecas “de depósito”, en virtud de disposiciones sobre el depósito legal o de otras disposiciones. Normalmente pueden desempeñar también algunas de las funciones siguientes: elaborar una bibliografía nacional; reunir una colección amplia y representativa de obras extranjeras que también comprenda libros relativos al propio país; como centro nacional de información bibliográfica; compilar catálogos colectivos; publicar la bibliografía nacional retrospectiva. Las bibliotecas tituladas “nacionales” que no respondan a esta definición no deberían clasificarse en la categoría de bibliotecas nacionales.

· La asociación de Bibliotecas Nacionales de Iberoamérica –ABINA – reconoce como concepto de “biblioteca nacional” al propuesto por IFLA (Federación Internacional de Asociaciones de Bibliotecas y Bibliotecarios) y presentado en Bangkok, en 1999:

“La Biblioteca Nacional es una institución financiada por el Estado, responsable fundamentalmente de compilar el patrimonio documental (todo tipo de materiales publicados) producidos en el país o que se relacione con él, con el fin de catalogarlo, preservarlo y hacerlo accesible...”

· En nuestro caso, la misión y objetivos de la Biblioteca Nacional de la República Argentina figuran en el Decreto P.E.N. N° 1386/96 donde se le otorgó la autarquía institucional a la Biblioteca Nacional de nuestro país, y estableció sus objetivos en su art. 2°, los que fueron ratificados por el Decreto 2749/2002, de fecha 31 – 12 – 2002 de la siguiente manera:

“La BIBLIOTECA NACIONAL tiene como objetivos:

a) Custodiar, acrecentar, preservar, conservar, registrar, y difundir la memoria impresa de la cultura, con prioridad en lo que hace a la herencia cultural del país, recogida sobre cualquier soporte permanente de información.

b) Prestar un servicio público de consulta a los usuarios, tanto presenciales como a distancia.

c) Participar en la formación especializada y perfeccionamiento de recursos humanos en materia bibliotecológica y disciplinas conexas.

d) Realizar y fomentar toda actividad cultural que se considere pertinente acorde a los objetivos de la Institución”
En relación con las definiciones que se presentaron, se pueden plantear algunas preguntas:

1) ¿La Biblioteca Nacional cumple satisfactoriamente con su misión de preservar la memoria édita del país? ¿ Por qué?

2) ¿La Biblioteca Nacional funciona de manera adecuada como biblioteca pública? ¿ Por qué?

En nuestra opinión ambas respuestas serían negativas, y se exponen a continuación algunas de las observaciones realizadas que apoyan nuestra afirmación.

1) La Biblioteca Nacional no cumple satisfactoriamente con su misión de preservar la memoria édita del país porque:

1.1) El acrecentamiento, registro y preservación de la colección nacional se realiza de manera deficitaria y sin la adecuada continuidad debido a:

· Escasez de recursos para la compra (la mayor parte del presupuesto se destina a pagar sueldos, contratos y servicios).

· Falta un plan de adquisiciones

· Falta un régimen que regule las donaciones y el canje.

· Existen importantes déficit de infraestructura.

1.2) No se elabora la bibliografía nacional, porque:

· Falta definir criterios para la elaboración de la bibliografía nacional.

· No se promueve la participación de expertos para definir aquellos criterios.

· No se toma en cuenta los criterios internacionales existentes.

1.3)
No se fijan normas para la catalogación bibliográfica porque:

· No hay una política nacional bibliotecaria.

· No hay convenios de cooperación con otras instituciones.

· Existe una muy baja capacitación de los recursos humanos 

2)
La Biblioteca Nacional no funciona de manera adecuada como biblioteca pública porque:

2.1)
No se garantiza de manera efectiva el acceso del público a los materiales y servicios de la institución dado que:

· Aún hay mucho material no registrado, no referenciado, no procesado y, por lo tanto no disponible.

· Existen deficientes mecanismos tecnológicos y humanos para la búsqueda y recuperación de la información y la documentación (v.g.: coexisten distintas bases de datos no relacionadas).

· Hay ausencia de una política para el acceso vía Internet.

· Hay notables falencias en la organización y gestión de los recursos humanos, agravadas por una acción gremial orientada a cobernar en función de sus intereses sectoriales.

· Un alto porcentaje del público son estudiantes, el cual hace uso de las salas como lugar de estudio, sin efectuar requerimiento de materiales.
· Para obtener el material solicitado por un lector hay un enorme tiempo de espera que hace que las consultas sean muy limitadas
· El servicio de referencia es escaso
Por lo expuesto en esta parte, podemos decir que la institución que estamos estudiando tiene una misión de carácter muy relevante como “biblioteca de depósito” en tanto Biblioteca Nacional de Argentina, la cual cumple escasamente distrayendo una importante parte de su esfuerzo orientándolo a cumplir otro de sus objetivos, como biblioteca pública, el cual tampoco realiza de manera satisfactoria. Resulta oportuno señalar que la Biblioteca Nacional además realiza acciones conexas con su “misión”, de difusión y promoción de la cultura  (con actividades culturales, edición de revistas y libros) y formación de recursos humanos, a través de la Escuela de Bibliotecarios. 

3. BREVE DESCRIPCION DE LA INSTITUCION

Para entender el estado actual de la institución, revisaremos algunas variables que nos permitan componer un breve diagnóstico de su situación actual incluyendo alguna perspectiva de los últimos años. La intención es revisar cómo se encuentra su funcionamiento y algunas de las causas de esa situación.  

3.2.  Historia 

En la Ciudad Autónoma de Buenos Aires, se encuentran las dos bibliotecas más grandes del país: la Biblioteca del Congreso, y la Biblioteca Nacional (esta última ocupa el lugar 18 en Hispanoamérica).

Esta última surge a principios del siglo XIX como Biblioteca Pública por iniciativa de Mariano Moreno –designado protector de la misma-, teniendo su primer sede en el Cabildo. Luego funcionó en la Manzana de las Luces, en la esquina de las calles Moreno y Perú.

En su época inicial la dirigieron Saturnino Segurola, Fray Cayetano Rodríguez y Chorroarín. Después de la batalla de Caseros (1852), fue nombrado Marcos Sastre como director y fue reemplazado en 1853 por Carlos Tejedor, a quien lo sucede en 1858 el poeta José Mármol. Éste permaneció en el cargo hasta su muerte (1871, durante 13 años), sucediéndole el Dr. Vicente Quesada.

En abril de 1879 asumió como director Manuel Ricardo Trelles, quien introdujo mejoras e incrementos bibliográficos, permaneció en el cargo hasta 1884.

El 19 de septiembre de 1884, la institución pasa a denominarse Biblioteca Nacional, siendo el Dr. José Antonio Wilde, su primer Director Nacional dado que se efectuó el pase de la Biblioteca a la jurisdicción del gobierno nacional.

Ante el fallecimiento de Wilde (estuvo solo tres meses a cargo), asume (enero de 1885) como Director el historiador Paul Groussac (personalidad destacada de la “generación del 80”). Su dirección, ejercida durante 44 años hasta su muerte en 1929, fue la más extensa que registra la institución. Durante la misma se inauguró el 27 de diciembre de 1901 la sede situada en la calle México 564 (en un edificio construido para la Lotería Nacional).

Ante la muerte de Groussac, se nombra Director de la institución a Carlos F. Melo, cuya gestión se extendió hasta su muerte en 1931. Lo sucedió Gustavo Martínez Zuviría, quien desempeñó su cargo durante 24 años (octubre de 1955). Lo suceden dos gestiones muy breves: a del interventor José Luis Trenti Rocamora y la de Raúl Touceda.

El 21 de octubre de 1955, el gobierno interino de la Nación designó director a Jorge Luis Borges, escritor de jerarquía internacional, quien fue secundado por el subdirector José Edmundo Clemente, prestigioso ensayista y bibliotecólogo. Durante la gestión de ambas personalidades se promovió la construcción de un nuevo edificio. 

En 1960, por Ley N° 12.351, se destinó el predio (lugar de residencia del General Perón y Eva Perón) ubicado entre las avenidas del Libertador General San Martín y las Heras, y entre las calles Agüero y Austria. Después del llamado a concurso, la obra fue adjudicada a los arquitectos Clorindo Testa, Alicia Cazzanica y Francisco Bullrich. En octubre de 1971 Borges colocó la piedra fundamental, dando inicio a las obras. 

El edificio, después de un largo y penoso trajinar, fue inaugurado por el Presidente de la Nación Carlos Saúl Menem en 1992, finalizando en septiembre de 1993 el traslado de las colecciones y materiales desde la antigua sede de la calle México .

La nueva sede de la Biblioteca Nacional consta de 9 plantas, un anexo destinado a la Escuela de Bibliotecarios y tres subsuelos (depósitos biblio-hemerográficos) con un total de 45.000 m2.

Cabe reseñar que luego de Borges fueron sus directores: Vicente D. Sierra, José Edmundo Clemente, Horacio H. Fernández, Gregorio Weimberg, Dardo Cúneo y José María Castiñeira de Dios, todos ellos en la sede de la calle México. 

En la nueva sede sus directores fueron: Enrique Pavón Pereyra, Héctor Yánover, Sbarra Mitre, Francisco Delich, Silvio Maresca, Horacio Salas, Elvio Vitali y desde diciembre de 2005, Horacio González.

Una observación interesante respecto de la tendencia institucional en la conducción en el último período puede realizarse a partir de 

	Director
	Desde
	Hasta
	Duración      -meses-

	I. Francisco Delich
	MAR/2000
	DIC/2001
	22

	II. Silvio Maresca
	FEB/2001
	JUN/2003
	29

	III. Horacio Salas
	AGO/2003
	JUNL/2004
	12

	IV. Elvio Vitali
	JUL/2004
	NOV/2005
	18

	V. Horacio González
	DIC/2005
	Continua a JUL/2007
	20 +


	Promedio aproximado de duración de gestiones
	21 meses


A esta medición es preciso considerarla sabiendo que se han simplificado cuestiones como cambios en la fórmula de dirección. Como por ejemplo de esto puede considerarse la situación de un cambio de subdirector permaneciendo el mismo director (ejemplo, tras la renuncia del subdirector que acompañaba a Horacio González, Horacio Paglione, se designa a la Bib. Elsa Barber en enero/2007, con lo cual empieza una segunda etapa de la gestión de González).

Es claro que la corta duración de la alta conducción de la organización es un elemento que favorece a la debilidad institucional.

3.3. Estructura orgánica

El Decreto N° 94/98 aprobó la estructura formal del primer nivel y posteriormente, por el Decreto N° 2749/02, se reeditó la estructura anterior. Los niveles inferiores (departamentos y divisiones) fueron aprobados por las Resoluciones BN N° 87/98 y BN N° 86/03.

De acuerdo a esas normas, el primer nivel de apertura determina la existencia de tres direcciones y una Escuela de Bibliotecarios con el mismo nivel. Los niveles inferiores, con departamentos y divisiones, que dependen de las direcciones, fueron constantemente modificados por sucesivas resoluciones de manera anárquica, incluso creándose áreas que dependían de la máxima autoridad, las que deberían haber sido creadas por decreto para poder tener el nivel que se les asignó. Así, se desconocieron permanentemente los conceptos básicos que hacen a las jerarquías normativas, hasta el dictado de la Resolución BN N° 86/03. Esto generó una cultura donde la existencia de unidades distintas a las aprobadas por las normas correspondientes era aceptada por la totalidad de la institución, la que persiste hasta la actualidad, originando reclamos permanentes por jefaturas de unidades no formalizadas. En opinión de algunos expertos, la estructura ha respondido a los criterios de “la Biblioteca antigua”. 

Por otra parte, hay áreas donde faltan responsables, a la vez que las limitaciones establecidas por la normativa general, que exceden a la Institución, en lo que hace a los sistemas de cobertura de vacantes, generan situaciones que no resultan aconsejables para el buen funcionamiento de cualquier Organismo, como por ejemplo la cobertura de cargos de línea con personal contratado.

Los departamentos están organizados en forma individual, pero parecería no haber la suficiente comunicación horizontal entre algunas áreas, en el sentido de lograr una mayor interacción en función de un objetivo común. Un ejemplo vinculado a ello es la manera de registrar el ingreso de materiales, el que debería ser inventariado en una base única. Al no ser así, se origina una falta de control sobre los materiales que ingresan a la Biblioteca, o dicho en otros términos, no hay garantía de inventario del patrimonio bibliográfico y materiales afines. 

Habría que señalar la necesidad de la existencia de un departamento que se encargue exclusivamente del inventario de todos los materiales que ingresan y de un sector que se dedique permanentemente al tema del depósito legal, a fin de poder hacer un seguimiento organizado y detallado sobre el envío del material por parte de las editoriales, según marca la ley. 

Por otro lado, la superposición de funciones en algunas actividades produce roces interpersonales, generando cierto recelo entre responsables de unidades, que conspira contra los vínculos horizontales. Así, hay tareas que se realizan en un área no específica sin supervisión ni indicaciones del área correspondiente. 

En líneas generales, ha faltado continuidad política para llevar adelante un proyecto bibliotecológico concreto. Está claro que la estructura de la Biblioteca debe ser consecuencia de ese proyecto, de modo de ser funcional al mismo, el que a la vez debe permitir concluir etapas que den forma a la Organización.

En 2007 se aprobó una nueva estructura organizativa a través del Decreto 272/07 donde se cristalizó la concentración de las funciones relacionadas con el proceso completo de tratamiento de los materiales en una única “Super Dirección” con el nombre de Dirección Técnico Bibliotecológica, que reúne lo que era la Dirección de Atención al Usuario sumando parte de las funciones que eran de la Dirección de Administración Bibliotecológica, que estaban en sus departamentos de Adquisiciones e Intercambio Bibliotecario, y en el Departamento de Preservación, Conservación y Restauración. Quedaron por fuera las actividades culturales, las de formación de recursos humanos (ex Escuela) y las clásicas funciones apoyo del área administrativa.

De esta manera quedó también mas evidente cuales actividades de la institución corresponden a una organización bibliotecaria (mas allá de si se trata de una Biblioteca Pública o Nacional) cuales son otras acciones periféricas o complementarias.

3.4. Características y datos específicos de los Recursos Humanos

3.4.1. Cantidad

Tras la mudanza al nuevo edificio, la cantidad de personal se fue incrementando notablemente, pero el mismo no está distribuido de una manera eficiente, por lo que la mayoría de las áreas continúan reclamando por lo que consideran falta de trabajadores para efectuar tareas de importancia. Así, falta personal para la ejecución de algunas actividades, como por ejemplo el rastreo de todos los materiales que las editoriales publican o para realizar las tareas de preservación y reparación, por citar sólo algunos ejemplos.

En la BIBLIOTECA NACIONAL trabajan actualmente:

	55 
	14 %
	  personas en la planta permanente

	126
	33 %
	  son planta transitoria 

	190 
	50 %
	  están contratadas (incluye Res. SGP Nº 48)

	13 
	3 %
	  personas en la Escuela de Bibliotecarios

	384

	100%
	  personas en total 


Por otro lado, en varias áreas faltan bibliotecarios, los que son irreemplazables para tareas específicas como la catalogación del material que realiza el Departamento de Procesos Técnicos. Esta deficiencia produce lentitud en la incorporación de material nuevo para que el mismo llegue al lector. Podríamos estimar que el personal con formación bibliotecológica (nivel terciario y licenciatura) ronda en el 15% del total de todo el personal, lo cual es un nivel muy bajo para las características de esta institución.

Como un paliativo para este tipo de problema, se incorporaron pasantes universitarios
 durante 2005 para la realización del Programa Inventario de Libros. Posteriormente se amplió el inventario a otras colecciones de materiales (hemeroteca, partituras, tesoro y archivo). Actualmente se están retirando casi todos los estudiantes al finalizar el plazo de su pasantía.

3.4.2. Situación de revista y conflictos.

La existencia de personas que revistan en planta permanente y de otras que son personal transitorio o contratadas de varias maneras diferentes genera dificultades en las relaciones interpersonales, con consecuencias para el desarrollo organizacional. 

Como dice Balee
, “cuando las organizaciones contratan personas para realizar las tareas que requieren llevar adelante, lo que en realidad hacen (o deberían hacer) es contratar sus conocimientos, sus capacidades, los cuales se transforman luego en recursos de la propia organización”. Es evidente que el sistema de ingreso a la Institución, con carácter bastante generalizado, no ha respondido a esta premisa que se podría considerar básica.

Por otra parte, según Claudia Bernazza
 “el Estado debe establecer un acuerdo con los ciudadanos que incorpora para trabajar, proponiéndoles líneas de trabajo, debiendo tener en cuenta simultáneamente su desarrollo (ingreso, inducción, desarrollo y capacitación permanente), generando una “curva de desarrollo” que se enmarca en un sistema de carrera”, que en el caso aquí descripto ha resultado inexistente, por lo menos en los últimos 10 ó 15 años.

Aquel acuerdo se encuentra totalmente quebrado en el caso de la planta transitoria y los contratados, que representan alrededor del 83 % del personal. 

En el caso de la planta transitoria se da una situación tan interesante como conflictiva. En el año 2000 se intentó pasar dicha planta a permanente pero, por fallas técnicas para realizarlo, se comenzaron a presupuestar los cargos (en la Ley de Presupuesto) como permanentes mientras se seguía renovando, por sucesivas resoluciones, una planta transitoria que ya no tenía existencia formal, aunque sí su financiamiento. Esto derivó en que, ante la necesidad de su renovación por Decreto, establecida por el Decreto N° 491/02, no pudiera ser renovada, derivando en una designación transitoria del personal en los cargos de planta permanente e iniciándose un conflictivo proceso de cobertura por concurso, que nunca se resolvió. Esto último generó un estado deliberativo permanente que conspira contra el normal funcionamiento institucional.

En línea con lo que se señala en el trabajo antes citado de Claudia Bernazza, “la discrecionalidad de los funcionarios políticos de turno para ocupar los cargos de estructura con personal contratado, muchas veces traído especialmente para ello, generó quejas de los permanentes que quedaron relegados, perdiendo muchas veces la posibilidad del reconocimiento que les significa ser jefe de un área o simplemente cobrar algún plus por jefatura.”

Como bien se sostiene en ese trabajo, el Estado se fue haciendo trampa a sí mismo, desdibujándose el sistema de carrera con los ingresos informales sin selección previa y la asignación de adicionales de todo tipo. Este es sin dudas el origen de la delicada situación que hoy tiene la Institución con sus recursos humanos. Los problemas señalados se potenciaron en la Biblioteca, asignándose además adicionales por fuera de la normativa vigente para paliar desigualdades que influyen en el desenvolvimiento institucional y que hoy son materia de dificultosos intentos de regularización.

Por otra parte, los fines de semana la Biblioteca abre al público y la atención es brindada en su totalidad por personal contratado. Para adaptar la jornada laboral de estos trabajadores a los horarios de la biblioteca que no son los clásicos de una actividad administrativa se debe recurrir a otras formas creativas de equilibrar actividades y horarios lo cual genera nuevas dificultades de administración.

Otro problema importante que se visualiza en lo que hace al funcionamiento del personal está relacionado con lo dificultoso de la tarea en el Departamento Recursos Humanos. Debido a que se solucionan las situaciones creando formas “creativas” para afrontarlas y quien se ve exigido y recargado de tarea para llevarlas adelante es esa área.

Por otro lado, el Departamento Recursos Humanos tiene la característica de ser una caja de resonancia de las cuestiones que se dan en la organización, en particular de las permanentes disputas gremiales.

Un dato adicional a destacar en relación con el área de Recursos Humanos, es que la mayor parte del personal que se desempeña en ella es contratado, situación que resulta en una fuerte debilidad para el ejercicio de las funciones correspondientes.

3.5. CONDUCCION

En el caso de las Direcciones correspondientes al primer nivel de apertura de la estructura, sólo una de ellas, la de Administración Bibliotecológica estuvo cubierta por concurso en los últimos 7 años.

Por la Resolución BN N° 45 del 16 de abril de 1999, se procedió al llamado a concurso abierto para la cobertura de tres cargos con funciones ejecutivas, correspondientes a las tres direcciones de la BIBLIOTECA NACIONAL.

La Dirección de Atención al Usuario tenía asignada una función ejecutiva de nivel II, que fue concursada, pero dicho concurso fue declarado desierto por Resolución N° 78 del 25 de junio de 1999, sin volver a efectuarse el llamado. Se había designado un comité de selección para abrir un proceso de concurso, mientras se cubría el cargo con un profesional designado de manera transitoria, pero el concurso no se concretó.

En el caso de la Dirección de Administración, con nivel ejecutivo II, la misma también fue concursada pero nunca se tomó decisión alguna en relación con la terna surgida del proceso correspondiente (ni siquiera se había declarado desierto al concurso) ocupándosela siempre por un profesional contratado o designación temporaria hasta tanto se concursara.

En lo que hace a las características propias de las modalidades de conducción en la Organización, se ha percibido durante mucho tiempo la existencia de un problema de autoridad quebrada por la autoridad de los gremios, apareciendo como dificultoso el ejercicio de aquella sin que se generen reclamos gremiales, aún por cuestiones que podrían ser menores y de fácil solución.

En general, desde el funcionamiento organizacional, ha habido problemas de comunicación (siempre se han salteado pasos desde los niveles superiores), a la vez que la Organización parecería refundarse con cada cambio de autoridad, generando falta de continuidad de los proyectos. Así, ha faltado comunicación horizontal entre áreas y también cierta organicidad en lo vertical, ya que con frecuencia se ha roto la autoridad jerárquica desde arriba hacia abajo.

Otro de los problemas ha sido que históricamente se han conformado gabinetes de asesores que, en muchos casos, han asumido de hecho funciones de conducción que han interferido con la línea de la Organización.

3.6. PERFIL INSTITUCIONAL

Si bien sería posible ampliar el diagnóstico, la descripción realizada hasta aquí nos alcanza para percibir que ésta es una organización que presenta serias debilidades institucionales tanto en la claridad de su actuación hacia el contexto como en su estructuración interna. 

Lo positivo de este caso es que la misma tiene una misión institucional que es importante para la percepción desde su rol en la red de entidades culturales aunque no resulte siempre interesante desde la mirada política.

4. PROPUESTA

Para el contexto descrito en los puntos anteriores, se propone la elaboración de un Plan Estratégico Institucional (PEI). Entendemos como tal a la Tecnología de gestión integrada por un conjunto de instrumentos que permiten mejorar las capacidades de los equipos de gestión.

El Plan Estratégico tiene los siguientes componentes:

1 Análisis de situación donde se identifican las situaciones problemáticas

2 Investigación de problemas

3 Construcción de escenarios considerando las variables económicas, culturales, etc.

4 Construcción de la Visión definiendo qué se quiere lograr en un plazo definido. Tiene que ser compartida por toda la institución, por proveedores y clientes del servicio público

5 Formulación de la Misión

6 Análisis de Amenazas y Oportunidades, Fortalezas y Debilidades. (FODA)

7 Análisis del Juego de Actores

8 Objetivos que se proponen a corto plazo

9 Identificación de programas y unidades organizativas que se consideran básicos para el cumplimiento de la misión institucional

10 Evaluar y retroalimentar adaptativamente el planeamiento

Para la formulación del PEI se propone un método (proceso de trabajo) que es una simplificación del método derivado del paradigma de la Planificación Estratégica Situacional (PES) formulado por Carlos Matus
 y se aplicará para abordar el análisis situacional, la aproximación a la situación objetivo y la formulación de estrategias

La metodología señalada se articula en tres momentos conceptuales:

Momento I. Análisis y reconstrucción valorativa en el que los actores involucrados confrontan sus diferentes perspectivas y representaciones sobre la situación.

Momento II. Definición de la situación – objetivo y la toma de decisiones respecto de posibles cursos de acción y el análisis de viabilidad.

Momento III. Formulación de las bases para un plan operativo que organice la intervención en la situación que se pretende transformar.

Lo interesante de aplicar esta metodología en la institución que nos ocupa es que involucra un conjunto de técnicas que aplicadas en un espacio multiactoral permite organizar operativamente la tarea de investigación necesaria para determinar cursos de acción e ir trabajando los consensos entre los actores a través de cada etapa de trabajo.

En este sentido, las bondades de este método y por las cuales se propone para la Biblioteca Nacional se podrían sintetizar en los siguientes puntos:

1. Posibilita la construcción de un modelo explicativo, a través de aproximaciones sucesivas, en un espacio multiactoral en el que se juegan diferentes racionalidades, conocimientos y perspectivas de la realidad.

2. Facilita la construcción de un lenguaje común en un espacio caracterizado por la diversidad.

3. Permite la formulación de estrategias de intervención estrechamente ligada al análisis situacional, evitando el riesgo frecuente de trabajarlos como compartimentos estancos.

4. Es de fácil aplicación en grupos heterogéneos y colabora en la formación de equipos multidisciplinarios, que tendrán que incluir informáticos, bibliotecarios, gremialistas, filósofos, políticos, administrativos, etc.

5. Permite la aplicación de todos sus pasos organizados en una secuencia de actividades o bien la utilización de algunas de éstas intercaladas en el proceso de formulación de estrategias de intervención.
A continuación se presenta un esquema de la metodología organizada en 9 pasos
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