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RESUMEN
Seexponeunmétodoobtenidocomoresultadodeinvestigacionesrealizadas
en dos periodos: 1986-1990 y 1994-1995, que se propuso medirlaeficiencia
deunabibliotecaapartirdelosresultadosquedebeal can zar paracumplircon
sus objetivos. El propdsito fundamental es crear un método por medio del
cuallaconducciondel personal seaeficazyselogreasignarle latareaade cua
daalapersonaindicadaparaobtenerelresultadoesperado.Seincluyensuge
rencias para implantar este método.

ABSTRACT

A method is described resulting from research carried out in two periods
from 1986- 1990 and from 1994- 1995, which ai med at gau ging the effi ciency
of a library on the basis of the resultsrequiredistofulfillitsob jectives. The
fundamental pur poseistocreateamethod whichwhenim ple mentedwould
\ b | lead to efficient management of personnel and the right tusk seing assigned
Trabajo recibido to the right person in or der to ob tain the de si red re sults. Sugges tionsare in-

el 15 de agosto cluded on the implementation of this method.
de 1997

rabajo aceptado

© creie La gerencia de un sistema de informacién debe encaminarse, en primera ins-

! 0938 tancia, a definir los métodos para la medicion de sus resultados, pues un en-

foque econdmico en cualquier actividad sélo es posible cuando se cuenta con
métodos y medios para perfeccionar la planificacién, organizacion y evaluacion
del trabajo y el personal.

En el presente trabajo se expone un método obtenido como resultado de in-
vestigaciones realizadas en dos periodos: 1986-1990 y 1994-1995, con el propési-
to de medir la eficiencia de una biblioteca a partir de los resultados que debe al-
canzar y sus costos, para cumplir con los objetivos.

Este trabajo responde al enfoque de evaluacion tarea-personal-costos, desde la
perspectiva gerencial de los recursos humanos. Es decir, el objetivo fundamental
se dirige a crear un método por medio del cual “[...]la conduccion del personal
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sea eficaz, y por ende, se logre asignar la tarea adecuada a la persona indicada,
para obtener el resultado esperado,”! con los costos apropiados, toda vez que
“[...]Jcorrer el riesgo de asignar tareas de alta 0 mediana complejidad al personal
de regular capacidad o que esté en periodo de entrenamiento o viceversa, puede
afectar considerablemente el logro de los objetivos propuestos por la institu-
cionl...]”2

Ahora bien, la retroalimentacion que proporcionan la asignacion adecuada de
tareas y la evaluacion objetiva del personal puede contribuir en gran medida a la
satisfaccion laboral, al aumento del desempefio de los empleados y al incremento
de su sentido de pertenencia en las unidades de informacion —aspecto bastante
desatendido en la region latinoamericana—, asi como al mejoramiento de las rela-
ciones entre subordinados y autoridades, en circunstancias que se caracterizan
por la necesidad de cambio y la adaptacion a nuevos contenidos y productos.

La aplicacién de este método permitira controlar los recursos humanos y ma-
teriales de las unidades de informacion, con acciones encaminadas hacia los si-
guientes objetivos:

a) Establecer los resultados esperados y sus tareas asociadas.

b) Asignar las tareas segtin la complejidad que requiere su realizacion.

¢) Determinar indicadores e indices de tiempo y costo, para medir tareas y
productos.

d) Definir requisitos de personal.

e) Elaborar programas de adiestramiento y superacion.

f) Asignar recursos a la obtencion de los resultados definidos.

A estos objetivos generales pueden afiadirse otros mas especificos, que deben
repercutir directamente sobre los trabajadores y que son:

1. Establecer parametros de valoracion que disminuyan el componente subjetivo
de la evaluacion.

2. Lograr la satisfaccion con el trabajo en general y con su cargo en particular.

3. Alcanzar mayores rendimientos laborales y de gestion.

Con los resultados de su aplicacion y atendiendo al enfoque de evaluacion ex-
puesto, se podran entonces asignar las tareas determinadas como mas complejas,
al personal que tenga las mejores condiciones para ejecutarlas.

Asimismo, se podran establecer las deficiencias técnicas que presente un tra-
bajador, para poder brindarle una atencion personalizada que lo haga mas Util,
ademas de tener localizados a quienes deben optar por cursos de capacitacion y
superacion acordes con su perfil.

Se afirma que en un sistema de informacion “[...Jpara cumplir una tarea, no se
debe emplear a una persona que tenga mas experiencia o capacidad de la exigida

1 G. A Gorene. “Planeacion estratégica aplicadaalosre cursoshumanos.”
2 Pauline Atherton. Manual para sistemas y servicios de informacion.
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por la tarea a realizar;”3 del mismo modo “[...Jno se debe efectuar ningun trabajo
cuyo valor no pueda ser demostrado claramente a las personas que lo realizan™#
pues se considera que “[...]Jen una sociedad que se basa en la informacién, los re-
cursos humanos constituyen el factor esencial.””s
Para implantar este sistema se debe disponer previamente de una escala para
emplearla como unidad de medida en la valoracion de las diferencias entre las di-
versas tareas y las caracteristicas de los empleados de la entidad. La preparacion
de la escala consiste en:
++ Seleccionar y definir los factores comunes a las tareas y al personal que ha de
valorarse.
++ Determinar los grados que se deben asignar a cada factor y definirlos.
+ Valorar los factores y atribuirles una puntuacion por grados.
++ Agrupar las tareas con base en la suma de los puntos asignados a cada
grado.
++ Obtenerlosvalorestotalesopuntuacionfinaldecadatareayempleadoevalua
do.
En tanto se miden y valoran tareas y personas, se determind hacer un modelo
de evaluacion para la tarea y otro diferente para la evaluacion del personal.
El método contiene los siguientes pasos esenciales:
I. Determinar los productos finales del rea de trabajo y de cada cargo técnico.
I1. Listar el total de las distintas tareas que se realizan por producto.
I11. Definir la relacion de cada tarea con los productos finales y clasificar las
tareas.
IV. Obtener los datos primarios.
V. Determinar la eficiencia por tarea/producto.
V1. Evaluar tareas y personal.
A continuacién se muestran los diferentes procedimientos que integran este
método, ejemplificados con algunos resultados.

DETERMINAR PRODUCTOS FINALES

El concepto de producto final fundamental de un sistema permite definir los
resultados que éste debe garantizar para cumplir sus objetivos; y cuando éstos no
se han formulado de modo preciso, este concepto facilita la definicién de pro-
ductos y objetivos.

Por ello, conviene utilizar este concepto no s6lo como base para definir cuales
son, de entre todos los productos o resultados finales que se obtienen, los que

3 Ihidem.
4 lbidem.
5 VanHouse,N.A.“Researchoftheeconomicsoflibraries.”Library Trends. (I1li nois) 32 (4) 1984.
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realmente se corresponden con los objetivos, sino también para lograr una ma-
yor claridad en la formulacién de los propios objetivos del area que se investiga,
como paso preliminar al estudio de las tareas.

Asimismo, al relacionar los contenidos de cada cargo con los productos que se
van a obtener, se garantiza la jerarquizacion de las tareas y su distribucién, de
acuerdo con los fines y metas del sistema o area.

Ejemplos de algunos productos finales:

+ Enelprocesamientoanalitico-sintéticodelainformacié:documentosproce-
sados, vocabularios controlados, bases de datos bibliogréaficas y factografi-
cas.

++ En la seleccién y adquisicion: plan de compras, lista de nuevas adquisiciones,
resultados de estudios bibliométricos.

++ En el servicio de informacion: bibliografias, investigaciones tematicas y todo
tipo de servicios y publicaciones informativas.

LISTAR TAREAS

A partir de criterios ofrecidos por jefes y trabajadores de base pueden recopi-
larse todas las tareas que se ejecutan en el area que se investiga. Es preferible
aceptar en principio la denominacion que ellos les den y verificar con posteriori-
dad, si fueron exhaustivamente listadas; si no, debe repetirse el proceso hasta te-
ner todas las tareas.

Después debe nombrarse cada tarea con la terminologia técnicamente recono-
cida, para confeccionar las listas que permitan recoger los datos y establecer
comparaciones.

Ejemplos: Tareas del rea de procesamiento:

++ Procesar los documentos adquiridos: catalogar, clasificar, asignar epigrafes,

descriptores o palabras clave, elaborar resimenes...

++ Habilitar documentos para el servicio.

++ Confeccionar y actualizar vocabularios controlados.

DETERMINAR RELACION TAREA-PRODUCTO FINAL Y CLASIFICAR
LAS TAREAS

Una vez definidos los objetivos, productos finales y tareas, se procede a deter-
minar el grado de participacion de cada una de ellas, en la obtencion de algin
producto final.

Es conveniente que participen en este paso metodoldgico, el jefe técnico del
area y sus especialistas de mayor experiencia, por dos razones principales: primera,
porque resulta complejo lograr una correspondencia exacta entre las tareas y pro-
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ductos finales; y segunda, porque establecer una relacion errénea entre ellas vicia-
ria todo el trabajo posterior.

Ya en términos de los pasos sucesivos, esta colaboracion tiene ademas la ven-
taja de dejar establecidos nexos de trabajo que facilitaran la incorporacion del
personal del area a la investigacion, pues en ocasiones, estas mediciones pueden
crear inseguridad en los trabajadores sobre sus implicaciones en cuanto a posi-
bles cambios en sus tareas habituales o en los resultados que se esperan de ellos.

Los trabajadores saben que su rendimiento sera evaluado, pero a menudo
existen criterios sobre la comprension de su trabajo y algunos consideran que na-
die puede entender cabalmente el proceso, las demandas y las complejidades de
su labor. Estas situaciones pueden crear resistencias y actitudes no cooperativas.
Por tanto, una comunicacion clara puede hacer mucho para minimizar estas reac-
ciones y propiciar un buen clima de trabajo, tanto para la investigacion, como
para acciones posteriores.

Ejemplo de relacion tarea-producto final:

Tarea: Habilitar documentos para el servicio. Producto Final: Documento
acufiado, marbeteado y juego de fichas de Autor, Titulo, Materias.

Cuando queda establecida la correspondencia tareas-productos finales, se
procede a la clasificacion de las tareas en cuatro categorias, para precisar el ca-
racter y la distribucion de las tareas pertenecientes a cada cargo, area o sistema,
COmo sigue:

Tareas béasicas: Tareas técnicas que conducen a la obtencion del producto final
fundamental del area, cargo o sistema. Ejemplo: en el &rea de procesamiento, ca-
talogar, clasificar, asignar epigrafes.

Tareas especializadas: Tareas de caracter metodoldgico o de desarrollo que no
determinan directamente la obtencion del producto final fundamental, pero que
influyen en la formacion del personal y, por tanto, en su capacidad para ejecutar
con mayor calidad las tareas basicas. Ejemplo: la tarea de investigar en cualquier
cargo, area o sistema.

Tareas complementarias: Tareas de rutina que complementan las acciones técnicas
para la obtencion del producto final o tareas relacionadas con productos finales
no fundamentales; de acuerdo con el nivel que se analice. Las tareas de rutina pue-
den ser también basicas de otro nivel o cargo inferior. Ejemplos: para un cargo de
especialista en procesos, actualizar el fichero de autoridades; para el area de proce-
sos, calcular el indice de permanencia documentaria; para el sistema, realizar el
control de inventario de muebles y equipos.

Tareas no correspondientes: Tareas que deben ser realizadas por otro cargo, area o
sistema. Ejemplos: para el cargo de especialista en procesos, preparacion fisica de
los documentos; para area de servicios, control del plan de adquisiciones; para el
sistema, distribucion de libros de texto en una biblioteca docente.
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OBTENER DATOS PRIMARIOS

El computo de tiempo dedicado a cada tarea se realiza a partir de un modelo,
donde se relacionan todas las tareas que pertenecen al objeto de investigacion, y
para cada una de ellas, el propio personal que las realiza consigna el tiempo em-
pleado y la cantidad de productos obtenidos diariamente.

El periodo de aplicacién del modelo-encuesta no debe exceder de una semana
dentro de cada mes, para evitar el agotamiento y posible desinterés, con la consi-
guiente inexactitud de los datos registrados.

También deben seleccionarse siempre semanas diferentes, es decir, si en el
primer mes se escogio la primera semana, en el proximo mes se seleccionaria la
segunda, y asi sucesivamente. Esto permite la incorporacién y analisis de nuevas
tareas que pueden surgir, y obtener, a la vez, una muestra representativa del desa-
rrollo del trabajo.

Por otra parte, el modelo recoge las tareas realizadas durante cada dia de la se-
mana, ofrece informacion sobre su cantidad diaria, y permite analizar la organiza-
cion individual y colectiva de los contenidos de trabajo, pues como se conoce, la
diversidad de tareas diarias consume un tiempo improductivo, que atenta irreme-
diablemente contra el aumento de la productividad de trabajo y de su cali-
dad.(Anexo 1)

DETERMINAR LA EFICIENCIA POR TAREA-PRODUCTO

Al cuantificar el tiempo invertido en cada una de las tareas, el valor numérico
obtenido se convierte en un indicador para la planificacion, organizacion y eva-
luacion del trabajo del cargo, area o sistema, en correspondencia con el nivel que
se investiga.

Las variables a medir son:

T - cantidad de Trabajadores que realizan cada tarea;

P - Productos obtenidos en cada tarea, sean fundamentales o no;

S - Salario mensual de los trabajadores;

| - tiempo Individual dedicado a cada tarea;

le -tiempo de trabajo Individual estipulado (plantilla, contrato, etcétera).

Una vez determinados los valores de las variables, se establecen indices que
permiten precisar en qué medida el cargo, area o sistema esté capacitado para al-
canzar sus objetivos, a partir del logro de los productos finales ya definidos.

Se proponen algunos criterios de evaluacion y varios indices de capacidad, to-
mando como base las magnitudes de las variables declaradas anteriormente.

Para el andlisis del tiempo dedicado a las tareas y a la obtencion de productos,
se realiza el calculo de los indices siguientes:

Tiempo total mensual del area (real trabajado): (M)

M =& h: sumatoria de las horas trabajadas en todas las tareas del area.
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Tiempo estipulado para el trabajo: (Me)

Me =1le " T: Tiempo total de trabajo mensual estipulado para el area,
donde

le = Tiempo individual total estipulado de trabajo.

T = Total de trabajadores del area.

Tiempo dedicado colectivamente a una tarea: (C)

C=4al
a | =Sumatoria de todos los tiempos individuales dedicados a una tarea
Tiempo méaximo posible de dedicacion a una tarea: (TM)
™ =Tt~ ME

donde:

Tt=(C~ 100) . M % Tiempo real dedicado colectivamente a la tarea.

La obtencion del tiempo méximo posible que hay que dedicar a una tarea per-
mite emplear esa cuantificacion en la definicion de las afectaciones potenciales a
las distintas tareas ante cambios en los tiempos de contratacion de la mano de
obra, las enfermedades o licencias de los trabajadores, su designacion para cursos
de capacitacion, y otras circunstancias, lo que facilita el establecimiento de priori-
dades y dedicaciones a los productos finales.

Tiempo dedicado a la obtencién de cada producto final: (Tp)

Tp =C , P =Tiempo dedicado a la obtencién de cada Producto.

Después de realizados los célculos anteriores, se puede calcular la capacidad
de ejecucion de producto o tarea en el rea dada.

Tanto el indice TM, como el Tp permiten estimar los limites del area para asi-
milar productos o tareas de la indole analizada. Si se vincularan ambos indices se
obtendria la Capacidad de Produccion o Ejecucion

(CP) del &rea

CP=[TM, Tp] =[Tt" Me], [C, P]

El tiempo global (TM) dedicado a la tarea —digamos catalogar— dividido entre
el tiempo promedio (Tp) que demora obtener uno de sus productos —digamos,
una ficha catalografica— indica la cantidad de productos, en este caso fichas, que
pueden obtenerse en ese tiempo.

El total de tiempo trabajado realmente en un mes permite estimar de modo
directo, la capacidad del &rea para obtener determinado producto, lo cual puede
emplearse, entre otras aplicaciones, para comparar la productividad actual entre
centros, y para definir la cantidad de productos que puede asimilar un area dada,
si se mantienen similares condiciones de trabajo.

Por otra parte, si se considera que algunas tareas distintas se agrupan para
conformar un Unico producto final, entonces el tiempo total necesario para ese
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producto estaria dado por la sumatoria de los tiempos individuales de las tareas

componentes.
Ejemplo:
Tareas Tiempo Cantidad Tiempo
dedicado productos por producto

Catalogar 34 h. 82 24,9 min.
Clasif. e indizar 46 h. 59 46,8 min
Preparac. fisica 10 h. 901 6,6 min
FEDORIE, 58 h. 187 18,6 min.
Fichas
TOTALES 148 h. — 96,9 min.

La obtencion de un libro procesado, como producto final, consume algo mas
de una hora y media, como promedio, en el periodo analizado. Si se valora el
tiempo individual de cada tarea —que fluctta entre 6 y 49 minutos—, habra que
dedicar distinta cantidad de personal a la realizacion de cada una, a fin de mante-
ner un ritmo estable de trabajo, o adoptar medidas especificas con la ejecucion
de las tareas cuyo tiempo se desee abreviar.

De mantenerse las mismas condiciones (en las que se dedica el 53% del tiem-
po a procesar libros) puede esperarse que los 4 procesadores del departamento
(con 1,628 horas de potencial laboral para procesar) tengan una capacidad de
produccion de 1,008 libros procesados mensualmente, cifra que podria adoptarse
en principio como guia de la planificacion del trabajo del area.

Medir Eficiencia

A partir de considerar la eficiencia como la determinacion de los costos con
los que se alcanzan ciertos objetivos, se establecen variables que hay que medir
para el calculo de dichos costos.

Lo més provechoso seria poder operar con datos reales sobre el tiempo traba-
jado y los salarios devengados, pero no siempre los controles proporcionan tales
datos en la forma, el tiempo y con la fidelidad con que se necesitan. Entonces, se
propone realizar célculos con datos determinados en teoria, para aquellos que no
se encuentren en los modelos-encuesta.

Para el andlisis de los costos de las tareas y de la obtencion de productos se
calculan los siguientes indices:

Salario Hora promedio individual: (shi)

hi=3s, (tmxT)

Donde:

a S = Sumatoria de salario bruto mensual.

tm = tiempo de trabajo individual estipulado mensual (teérico).

T = Total de trabajadores del area.
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Esto permite encontrar un indice en el que se eliminen las diferencias salariales
que existen entre trabajadores que realizan una misma tarea y facilita el calculo de
costo por actividad.

Costo por actividad (ca):
ca =shi xC
donde:
shi = salario hora individual.

C = tiempo colectivo dedicado a la tarea (suma de los tiempos en los
modelos-encuesta.)

Costo por producto:
tpp=ca, P

donde:

P = suman los productos obtenidos en cada tarea.

Tanto el costo por actividad, como el costo por producto permiten establecer
comparaciones entre diferentes periodos para una misma actividad y también
pueden tomarse como criterios para la planificacion, la organizacion y el control
del trabajo en las condiciones actuales y cuando sea necesario incorporar nuevas
tareas o desviar el personal hacia otras funciones.

Para alcanzar mayor precision en los costos, seria conveniente definir el gasto
indirecto que corresponde a cada tarea y afiadirlo al costo ya calculado, siempre
que se cuente con datos sobre el total de gastos administrativos y se pueda cono-
cer el tiempo de trabajo total de la institucion en un afio.

La division de esos gastos entre ese tiempo ofrece la proporcién de gastos ad-
ministrativos por hora trabajada y cuando se lo multiplica por el tiempo que con-
sumid una tarea, entonces permite conocer sus gastos indirectos y su costo total.

Ejemplo:

Gastos Indirectos (Gi): Proporcion gastos administrativos correspondientes a
la tarea.

Gi=(Ga, )<
donde:
Ga = Total gastos administrativos.
h¢ = Total de horas-hombre trabajadas en la institucion en un afio.

C = Tiempo dedicado a la tarea.
Costo total de tarea = ca + Gi
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VALORACION DE TAREAS Y DE PERSONAL

Para definir la complejidad de las tareas se disefid un modelo que contiene 13
factores divididos en dos grupos que responden a:

Grupo 1: Factores Generales requeridos para realizar la tarea

1. Preparacion profesional: grado de preparacion tedrico-practica.

2. Experiencia profesional: afios de experiencia laboral.

3. Iniciativa: necesidad de tomar decisiones.

4. Responsabilidad sobre el material y los equipos: valor econémico de los mate-
riales y equipos que se emplean, perjuicio posible como consecuencia de erro-
res en su manipulacion y empleo.

5. Esfuerzo laboral: intensidad del esfuerzo fisico, concentracion mental y
visual.

6. Condiciones de trabajo: aspectos fisicos, materiales y ambientales.

7. Medios de trabajo: necesidad de medios técnicos y materiales.

Grupo 2. Factores Especificos de Ejecucion requeridos para realizar la tarea

8. Diversidad de operaciones: cantidad y tipo de operaciones.

9. Diversidad temaética: cantidad de teméticas de una o més disciplinas.

10. Diversidad de fuentes de informacion: variedad de tipos de fuentes de
informacion.

11. Nivel de actualizacion: actualizacion del aseguramiento informativo,
técnico y profesional.

12. Nivel de especializacion: el técnico profesional.

13. Periodo de ejecucion: tiempo estipulado para concluir la tarea.

Cada uno de estos factores se divide, a su vez, en 5 grados que se definen asig-
nandoles puntos de acuerdo con una escala descendente, donde el primer grado
es el superior y el quinto es el inferior (ver Tablas de la 1 a la 13 en anexo).

En este caso, las definiciones de cada grado responden a las condiciones y si-
tuaciones propias del pais, y a las experiencias recogidas en las entrevistas realiza-
das. Logicamente, para su perfeccionamiento y validacion se requiere de una
prueba piloto que no fue posible realizar por cuestiones de tiempo, lo cual cons-
tituye una limitacion para su implantacion.

Por otro lado, se confeccionan tablas auxiliares donde se encuentra el total de
puntos por factor (Tabla 14), la cual ayudara a elaborar la tabla de clasificacion de
las tareas por puntos (Tabla 15).

Si se tienen estas tablas completas, se puede proceder a evaluar cada una de
las tareas escogidas, utilizando la observacion o la entrevista directa con quie-
nes la realizan, y llenando la hoja de valoracion (Tabla 16), en la que se refleja-
ran los grados y consiguientes puntos adjudicados a la tarea que se evalla. La
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suma total obtenida se busca en la Tabla 15, en la que se ubica su clase o nivel
de complejidad.

Luego de evaluadas todas las tareas técnicas necesarias y ubicadas en su nivel
de complejidad, se elabora la tabla de clasificacion de las tareas (Tabla 17), que
permite tenerlas objetivamente clasificadas y poder cumplimentar los objetivos
que se describieron con anterioridad.

En cuanto a la evaluacion del personal, el modelo consta de 18 factores, cada
uno con su definicion mas amplia y general, divididos a su vez en dos grupos y
son:

Grupo 1: Capacidad y rendimiento de trabajo

1. Grado de preparacion profesional: preparacion teorica y practica del trabaja-
dor. Considera la preparacion académica u otra pertinente para desempefiar el
cargo, asi como las habilidades y experiencias obtenidas en el desempefio de
la(s) tarea(s).

2. Capacidad de comunicacion: habilidad para trasmitir de forma oral o escrita in-
formacion pertinente, clara, precisa, con lo que se logra captar la atencion del
receptor y se obtiene una retroalimentacion.

3. Rendimiento habitual: capacidad y habilidad para realizar los trabajos asignados
en el tiempo previsto y conforme a las normas establecidas de ejecucion.

4. Calidad del trabajo: habilidades y destrezas desarrolladas por el individuo para
ejecutar la tarea de forma correcta, sin errores ni omisiones, sobre la base de
lo estipulado por la institucion, para obtener resultados por encima de lo espe-
rado.

5. Rapidez en la ejecucion: habilidad del individuo para realizar el trabajo en el tiem-
po estipulado por la institucion, la cual puede ser superada o no alcanzada.

6. Iniciativa: capacidad de proponer y emprender acciones Utiles o innovadoras
para la agilizacion y mejor desarrollo del trabajo colectivo o individual.

7. Espiritu de colaboracion: capacidad de integracion del individuo al trabajo en
colectivo y de cooperar en el desarrollo y realizacion de tareas afines a su tra-
bajo.

8. Interés: preocupacion y esfuerzo del individuo por obtener mejores
resultados.

9. Dominio de idiomas extranjeros: cantidad y calidad de idiomas que lee, escribe
y habla el trabajador.

10. Actitud ante la superacion profesional: disposicion que demuestra el indivi-
duo hacia una proposicion de ese tipo.

11. Dominio de nuevas tecnologias: habilidad del individuo para trabajar con los
instrumentos tecnoldgicos requeridos para realizar el trabajo.
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Grupo 2: Disciplina

12. Comportamiento en el trabajo: actitudes personales y profesionales para con
la institucion, sus empleados y jefes.

13. Puntualidad.

14. Constancia ante el trabajo: sistematizacion demostrada tanto en el desempe-
fio de la tarea como su asistencia a €l.

Grupo 3: Aptitudes directivas (solo para empleados con mando o cargos

de direccién)

15. Capacidad de organizacion: capacidad del individuo para relacionar, integrar y
ordenar metodicamente las actividades del personal, equipos de trabajo y otras
unidades de servicio con el propdésito de alcanzar los objetivos propuestos por
la institucion que dirige.

16. Respecto a los subordinados: capacidad de relacion con los subordinados, de-
mostrada por su actitud de escuchar y asimilar criterios.

17. Atencion a la formacion de los subordinados: preocupacion por la superacion
de los empleados para determinar proyectos, programas, cursos o entrena-
mientos para la elevacion de su capacitacion.

18. Capacidad para asimilar nuevos métodos: actitud ante cambios de cualquier
indole en su puesto o unidad de trabajo.

Estos factores se presentan en una hoja Estandar (Tabla 18) que tiene un cua-
dro con cada factor dividido en 5 grados, cada uno de los cuales tiene asignados
puntos en escala ascendente: Optimo (1); Bueno (2); Medio (3); Escaso (4); Insu-
ficiente (5). Ademas, estos grados estan definidos subsecuentemente para que, a
partir de la definicion expuesta de cada uno de los factores, se determine qué
puntuacion asignar al empleado que se evalla.

El modelo posee una columna final en cada grupo de factores en la que se
ubica el puntaje total de cada grado. La ultima fila del modelo muestra las escalas
de puntuacion total, tanto para subordinados como para los jefes.

Por otro lado, se confeccionan tablas auxiliares de puntuacion por cada uno
de los grupos de factores (Tablas 19, 20 y 21), las cuales serviran para determinar
la escala numérica que el empleado obtiene para asignar la valoracion global.

El evaluador podra ejecutar su funcion realizando los siguientes pasos:

a) Observar de modo sistematico el desempefio laboral del trabajador y realizar
entrevistas que le permitan determinar qué grado le corresponde al evaluado y
asignarlo en la columna de puntuacion de la Tabla 18.

b) Luego de asignar los puntos a todos los factores (para los empleados se consi-
dera el primer y segundo grupos y para los directivos, todos), debe sumarse cada
grupo, y ubicarse en la fila correspondiente a la valoracion global. Con estos re-
sultados se remite a las tablas auxiliares de puntuacion, donde se ubicara el
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valor global de cada grupo de factores y se colocara al lado de la suma total
anterior.

¢) Sumar los valores correspondientes a cada una de las valoraciones globales (en
el caso de los jefes serian los tres valores globales, para los empleados, s6lo
dos).

d) Buscar el resultado en la Gltima fila donde aparece la valoracion total del em-
pleado (las cifras correspondientes al directivo se encuentran entre paréntesis)
y donde cada grupo de numeros corresponde a la clasificacion de Optimo,
bueno, medio, escaso, insuficiente. El término con el que se determina la eva-
luacion se coloca en la esquina derecha inferior del modelo.

SUGERENCIAS PARA IMPLANTAR ESTE METODO

Se esté consciente de que proponer un nuevo modelo de evaluacion para apli-
car en bibliotecas implica decisiones y disposiciones que van mas alla de los limi-
tes que tiene este trabajo.

Pueden existir obstaculos legislativos — o gremiales— relativos, por ejemplo, al
otorgamiento de puestos, a la contratacién de personal, a la asignacion de salarios
y a las definiciones de tiempos de trabajo. La metodologia propuesta para inte-
grar la determinacion de tareas, productos, eficiencia y evaluacion, no sélo plan-
tea entonces nuevos factores, sino una nueva concepcion.

Pero aun si se salvaran esas limitaciones, tendrian que enfrentarse otras mas
dificiles de vencer, como son las de orden subjetivo o las referidas a mecanismos
burocréticos.

No obstante, se considera que proponer este modelo es importante para darle
mejor sentido de valoracion, no solo al trabajador actual y a sus contenidos, sino
al profesional de la informacion en las bibliotecas.

Por ello, aunque las condiciones para su aplicacion necesitan de la gerencia de
recursos humanos y de informacion planteadas en este trabajo, es posible que
cualquier biblioteca aplique de modo experimental este esquema de evaluacion
para corroborar su efectividad y perfilar su propia proyeccién, tomando en cuen-
ta el plan de introduccién que consiste en:

a) Tener directrices claras en los aspectos de organizacion de la institucion. En
este caso, determinar qué departamento asumird el experimento y con qué
personal.

b) Crear, estudiar y aprobar un programa de valoracion de tareas y personal por
parte de la direccion y los investigadores comprometidos con llevar adelante el
estudio.

c) Adiestrar a las personas designadas para realizar el andlisis y la valoracion de las ta-
reas. Es importante que los evaluadores precisen muy bien cuéles son las funcio-
nes de cada tarea que ha de evaluarse, asi como la mejor comprension del
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método; por medio de seminarios se pueden explicar los objetivos, instaura-
cion y resultados esperados, para garantizar que exista el minimo de errores en
su aplicacion.

d) Aplicacion del plan: analizar, describir, valorar y clasificar las tareas que se eje-
cutan en la biblioteca.

e) Utilizacion de los resultados de la valoracion en los rangos que puedan abar-
carse: tareas, productos, personal o areas de organizacion, conforme a los re-
sultados obtenidos.

OTRAS CONSIDERACIONES

No obstante la presentacion de este modelo de evaluacion con fines de efi-
ciencia y efectividad, es necesario delimitar su funcién para con las personas,
como seres humanos. En este modelo se recogen aspectos que pueden ser satis-
fechos o no por el evaluado y que al mismo tiempo se les puede apreciar o cuan-
tificar. Pero es necesario aclarar que existen otras cualidades que de ninguna for-
ma pueden incluirse en modelos, aunque sean muy importantes, como aquellas
actitudes y manifestaciones relacionadas con la ética de un profesional de la in-
formacion, no siempre formalizadas en un codigo.

Por ello, se haréa referencia al codigo de ética elaborado por la Corporacién de
Bibliotecarios de Québec,8 cuyos valores pueden considerarse universales. En
esta fuente se detallan cuatro capitulos que tratan aspectos desde la definicién de
lo que es un bibliotecario, hasta el establecimiento de sus deberes y obligaciones
con la sociedad.

Se enfatiza en su obligacion de dar accesibilidad a la cultura y a la informacion
sin ninguna discriminacion. De igual modo exhorta al bibliotecario para que apo-
ye toda medida susceptible de asegurar servicios profesionales de calidad a la po-
blacion.

En cuanto a los deberes y obligaciones con el usuario se destacan la integri-
dad, entendida como la lealtad al usuario; honradez en el ejercicio de su profe-
sion, manifestada en el hecho de no sobrepasar su competencia 0 proporcionar
informaciones incompletas, anticuadas, no verificables o inexactas.

Si fuera necesario expresar opiniones, el bibliotecario debe profundizar en el
campo del conocimiento relativo al problema. Y de la misma forma, prevenir a
su usuario de cualquier error perjudicial que se haya cometido al prestarle el ser-
vicio.

La responsabilidad se plantea en el sentido mas intimo del concepto, o sea,
garantizar con su trabajo personal cuanto informe o documento brinde, siem-
pre y cuando éste no haya sido modificado sin su conocimiento. Asimismo, el

6 W.F.Lancaster.“Avaliancaodeservi¢osdebibliotecas.” F.W. Lancaster.Brasilia, D:F.: Briquet de
Lemos/Livros, 1996. 356 pp.
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bibliotecario hace referencia al secreto profesional, la independencia y la actua-
cion desinteresada.

Estos conceptos parecen obvios; sin embargo, no siempre se consideran ex-
presamente en la valoracion del papel del trabajador de la informacion. Se trata
de aspectos cualitativos cuya adopcion depende en Ultima instancia de la volun-
tad personal, pero que tienen una influencia decisiva en el prestigio e imagen de
la profesion.
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ANEXO
MODEILO-ENCUESTA Nombre: Area:
TAREAS Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
[/ | 11/ | | E P | E P | E P | E P | E P

BN |

I = Hora en que inicio la tarea.
F = Hora en que finaliz0 la tarea.
P = Cantidad de productos obtenidos.

Tablas para la evaluacion de tareas en la biblioteca

Tablal
FACTOR 1: PREPARACIONPROFESIONAL
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Requiere ser realizada por un graduado universitario de ICT-B 5
20. Puede realizarla un graduado universitario de otra carrera afin 4
Requiere ser realizada por un graduado de técnico medio en
30. 3
ICT-B
5 Puede realizarla un graduado en técnico medio de otra carrera 2
' afin
50 Puede realizarla un graduado de Pre-universitario u otro con 1
) conocimientos equivalentes
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Tabla2
FACTORZ2:EXPERIENCIAPROFESIONAL
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Requiere experiencia mayor de 10 afios 5
20. Requiere experiencia de 5 a 10 afios 4
30. Requiere experiencia de 1 a 5 afios 3
40. Requiere experiencia menor de 1 afio 2
50. No requiere ninguna experiencia 1
Tabla3
FACTOR 3: INICIATIVA
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Completamente independiente, confiada a la iniciativa propia 5
%. Dificultosa y com_plicada. Requiere 'gor_nar con frecuencia 4
importantes decisiones y acciones rapidas
30, Requiere ocasionalmente decisiones o acciones de cierta 3
importancia
. Requiere estricta observacién de instrucciones y la adopcion de 9
decisiones simples
50. No tiene ninguna oportunidad de tomar decisiones propias 1
Tabla4
FACTOR 4. RESPONSABILIDAD SOBRE EL MATERIALYEQUIPOS
GRADO DEFINICION PUNTOS
1o, Se re_quiere sumo cuidado. Cualquier fallo acarrearia dafios 5
considerables
%. Prgsupong un sentido de responsabilidad superior. Posibilidad de 4
dafios de importancia
3. _Necesita ci_erta precaucion para evitar dafios de mediana 3
importancia
40. Reguiere minimo de atencién vy cautela para evitar dafios 2
50. No se pueden presentar dafios a los equipos y materiales 1
Segundo grupo de factores
Tabla5
FACTORS5:ESFUERZOLABORAL
GRADO DEFINICION PUNTOS
Requiere elevado esfuerzo mental y visual. Insignificante esfuerzo
1o fisico 5
20. Mucho esfuerzo mental vy visual. Algin esfuerzo fisico 4
30. Esfuerzo mental, visual y fisico promedio 3
40. Poco esfuerzo mental y visual y mucho esfuerzo fisico 2
50. Casi no requiere esfuerzo mental y visual. Si esfuerzo fisico .
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Tabla6
FACTOR 6: CONDICIONES DE TRABAJO
GRADO DEFINICION PUNTOS
1o. Requiere acondicionamiento (_ig local, iIum_inaci()n central y 5
especializada, condiciones higiénicas especiales
2. Acon_d_icionamigptp de local, iluminacion central y buenas 4
condiciones higiénicas
30. Buena ventilacion e iluminacién central. Condiciones higiénicas 3
40. Condiciones normales de iluminacién y ventilacion e higiene 2
50. No tiene exigencias especificas en las condiciones de trabajo 1
Tabla7
FACTOR 7. MEDIOS DE TRABAJO
GRADO DEFINICION PUNTOS
1o. Requiere utilizacion de equipos automaticos y mecanicos 5
sofisticados
20. Utilizacion de equipos automaticos y mecanicos de cualquier indole 4
30. En ocasiones debe utilizar equipos automaticos y mecanicos 3
40. En muy pocas ocasiones utiliza equipos automaticos o mecanicos 2
50. No requiere equipos de ninguln tipo, es totalmente manual 1
Tercer grupo de factores
Tabla8
FACTOR 8. DIVERSIDADDEOPERACIONES
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Realiza indispensablemente una amplia diversidad de operaciones 5
2. En mu_chas ocasiones realiza una considerable diversidad de 4
operaciones
30. En algunas ocasiones requiere mucha diversidad de operaciones 3
40. Tiene poca diversidad de operaciones 2
50. No tiene diversidad de operaciones. Es monétono 1
Tabla 9
FACTOR 2: EXPERIENCIA PROFESIONAL
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Requiere experiencia > 10 afios 5
20. Requiere experiencia de 5 a 10 afios 4
30. Requiere experiencia de 1 a 5 afios 3
40. Requiere experiencia < 1 afio 2
50. No requiere ninguna experiencia 1
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Tabla 10
FACTOR 3: INICIATIVA
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Completamente independiente, confiada a la iniciativa propia 5
2. Dificultosa y cor_n_plicada. Re_quiere ,to_mar con frecuencia 4
importantes decisiones vy acciones rapidas
30. Requiere ocasionalmente decisiones o acciones de cierta importancia 3
. Requiere estricta observacion de instrucciones y la adopcion de 9
decisiones simples
50. No requiere tomar decisiones propias 1
Tabla 11
FACTOR 11: NIVELDEACTUALIZACION
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Toda la informacién utilizada requiere de alto nivel de actualizacién 5
2. La mayor parte de la informacion utilizada requiere alto nivel de 4
actualizacion
30. En ocasiones requiere informacién de alto nivel de actualizacién 3
40. Casi nunca exige informacidn de alto nivel de actualizacién 2
50. No requiere informacién de alto nivel de actualizacion 1
Tabla 12
FACTOR 12: NIVELDEESPECIALIZACION
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Indispensable utilizacién de informacién altamente especializada 5
20. Casi siempre necesita informacion altamente especializada 4
30. En ocasiones utiliza informacién altamente especializada 3
4o. Casi nunca se utiliza informacién altamente especializada 2
50. No requiere informacién altamente especializada 1
Tabla 13
FACTOR 13: PERIODO DE EJECUCION
GRADO DEFINICION PUNTOS
lo. Muy urgente, tiempo muy corto de ejecucion y culminacién 5
20. Menos urgente, corto periodo de ejecucién y culminacion 4
30. Tiempo normal estipulado para su ejecucién y culminacion 3
40. Prolongado tiempo relativo para su ejecucion y culminacion 2
50. No tiene exigencias en cuanto al periodo de ejecucion y culminacién 1
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Tabla 14
Puntuacion por factores

GradoFactor lo. 20. 3o0. 40 50.
1 5 4 3 2 1
2 5 4 3 2 1
3 5 4 3 2 1
4 5 4 3 2 1
5 5 4 3 2 1
6 5 4 3 2 1
7 5 4 3 2 1
8 5 4 3 2 1
9 5 4 3 2 1
10 5 4 3 2 1
11 5 4 3 2 1
12 5 4 3 2 1
13 5 4 3 2 1

TOTAL 65 52 39 26 13
Tabla 15
SUMA DE PUNTOS NIVELES DE COMPLEJIDAD

DE 53 A 65 PRIMERO

DE 43 A 52 SEGUNDO

DE 33 A 42 TERCERO

DE 23 A 32 CUARTO

DE 13 A 22 QUINTO

NOTA: Aungue el rango de movimiento es 10,6, como nunca se

otorgan evaluaciones fraccionarias, se tom¢d 10 como rango para

establecer las clases y se ajus td ladi fe ren ciaglo bal de 3 puntos, enel

mayor niveldecomplejidad,dificilmentealcanzable.
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Tabla 16
Caracteristicas | Optimo(1) Bueno(2) Medio(3) Escaso(4) | Insuficiente(5) | Pto

Preparacion .

1 profesional. Excelente Notable Normal Mediano Nulo
Capacidad .

2 AR Excelente Bueno Normal Poca Ninguna
Rendimiento - -

3 bl Elevado Bueno Suficiente Escaso Insuficiente

4 ggggizd del Muy preciso |Diligente Suficiente Poco preciso |Deficiente

5 R_apldgg en Muy rapido |Rapido Normal Lento Muy lento
ejecucion.

6 |Iniciativa. Mucha Buena Discreta Escasa Nula

7 Espiritu d_e’ Entusiasta  |[Muy dispuesto | Dispuesto Indiferente  |Retractario
colaboracion.

a Mucho .

8 |Interés . Preocupado Normal Poco interés |Despreocupado
Dominio idiomas |Lee/Escribe |Lee/Escribe/Ha . . No

° extranieros /Habla bla L ee/Escribe |Solo Lee lee/esc./habla
Act. Super. - .

10 Bl Excelente Buena Suficiente Poca Ninguna

11 Lo, nuevas Total Notable Suficiente Escaso Nulo
tecnologias.
Valoracién
Global 0 3 6 9 12

12 t?;)gﬁ)orta. el Intachable  |Correcto Disciplinado [Poca displ.  [Indisciplinad.

13 |Puntualidad Sfrr]?ﬁgle Evita retrasos Retraso just. R [ gEY Siempre retras.
Constancia en Excep. . .

14 trabaio. Empefio Evita ausen. Ausen. Just.  |Aus. Habitual |Const. aus.
Valoracién
Global 0 2 4 6 8

15 Capac_lda(_i’ Excelente  |Eficiente Normal Mediocre Negativa
organizacion

16 Forma(_:lon rab Buenos trab. Normal No se ocupa |Desalienta
subordinados excelentes
Respeto de n . .

17 sl fimeats Excepcional |Bueno Normal Escaso Inspira hostil.

18 Asimilacion Capta Entiende Necesita Entiende Nula
nuevos métodos |rapidamente |aclaraciones tiempo adap. |[parcialmente
Valoracién
Global 0 4 7 10 13
Valoracion Total | 02-(0-2) 3-11(3-7) 12-20(8-12) | 21-20(13-16) | 29-32(17-20)
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Tabla 17

TABLA DE CLASIFICACIONDE LAS TAREAS

ORGANISMO INSTITUCION DEPARTAMENTO FECHA

NUMERO DE CLASE NOMBRE DE LAS TAREAS

Tabla 18

Disposiciones a adoptar en el caso de presentarse
abandono del puesto. (marcar con un asterisco)

Todo lo posible Insistir en Nada en Preferible dejar- Todo lo
porretenerlo retenerlo particular lomar char posible por no
readmitirlo
FECHA

FIRMA DEL EVALUADOR
OBSERVACIONES DE LA DIRECCION:
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Tablas auxiliares de puntuacion

Tabla 19
CAPACIDAD Y RENDIMIENTO DEL TRABAJO
PUNTUACION VALORACION
Dellald Ontimo
De 15a 25 Bueno
De 26 2 36 Medio
De 37a47 Escaso
De 48 a 55 Insuficiente
Tabla 20
DISCIPLINA
PUNTUACION VALORACION
De3a4 Ontimo
Deb5a7’ Bueno
De8al0 Medio
Dellal3 Escaso
Del14a15 Insuficiente
Tabla 21
ACTITUDES DIRECTIVAS
PUNTUACION VALORACION
Dedab Ontimo
De7all Bueno
Del12a16 Medio
Del7a?21 Escaso
De22a24 Insuficiente
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