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La gestione di una biblioteca
universitaria nel nuovo 
scenario tecnologico

Considerata la tendenza generaliz-
zata dei governi a tagliare i finan-
ziamenti alle biblioteche e la con-
seguente cessazione per una consi-
stente percentuale annua degli ab-
bonamenti ai periodici scientifici e
dell’incremento delle collezioni li-
brarie, è possibile ipotizzare per i
prossimi anni che alla costante e-
rosione del settore cartaceo corri-
sponderà non solo una crescita e-
sponenziale dell’offerta di periodici
elettronici e degli altri tipi di pub-
blicazioni prodotti dalle nuove tec-
nologie, ma anche una profonda
modificazione delle modalità di
scambio culturale fra gli apparte-
nenti alla comunità scientifica, per
esempio attraverso la graduale so-
stituzione dei tradizionali preprint
con la distribuzione in rete dei ri-
sultati intermedi di ricerca, sottopo-
sti in Internet ad un controllo di
qualità assai più diffuso di prima e,
soprattutto, svolto in tempo reale.1

I bibliotecari, se non intendono ab-
dicare al proprio compito di inter-
mediari dell’informazione, sono co-
stretti a confrontarsi con questa

impunite di predatori con laurea.
Tutte queste strutture, diverse non
solo nella quantità e nella qualità
dei servizi offerti, ma soprattutto
nelle modalità della loro erogazio-
ne e nelle procedure interne, pro-
speravano o languivano nell’isola-
mento delle loro alte muraglie (che
cominciarono a sgretolarsi solo
con l’avvento di SBN) ed erano ac-
comunate, come molti uffici pub-
blici prima degli anni Novanta, da
una notevole rigidità nelle mansio-
ni del personale, da organigrammi
di tipo gerarchico e da una gestio-
ne di forte impronta burocratica.

L’evoluzione del quadro 
istituzionale e del contesto
normativo

In attuazione del dettato costituzio-
nale, che concede alle istituzioni di
alta cultura, alle università e alle
accademie “il diritto di darsi ordi-
namenti autonomi nei limiti stabiliti
dalle leggi dello Stato”, nuove nor-
mative hanno conferito negli ulti-
mi anni alle università italiane una
sempre maggiore autonomia, desti-
nata ad accrescersi con il progres-
sivo decentramento delle responsa-
bilità un tempo prerogative mini-
steriali. 
Con la Legge 168 del 1989 viene
istituito il Ministero dell’università e
della ricerca scientifica, con funzio-
ni strategiche per lo sviluppo so-
cio-economico e culturale del Pae-
se, che espleta erogando risorse e
controllando l’efficacia, l’efficienza
e la produttività delle università,
ora dotate del potere di autorga-
nizzarsi con norme proprie per le
attività istituzionali di didattica e di
ricerca; tale nuovo potere si mani-
festa in primo luogo con la possi-
bilità di emanare uno statuto (vin-
colato da poche prescrizioni sul
suo contenuto minimo) e dei rego-
lamenti, con cui il singolo ateneo
diventa in grado di disciplinare an-
che l’intero settore delle bibliote-
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nuova realtà, adeguando ad essa le
proprie conoscenze professionali e
ripensando i modelli gestionali del-
le biblioteche;2 ciò comporta sia
uno sforzo nell’immaginare nuovi
ruoli professionali e nuovi servizi,
sia una trasformazione del rapporto
con l’utente e i partner, nell’ottica
del passaggio dal possesso al-
l’accesso,3 in un contesto, cioè, ca-
ratterizzato dalla cooperazione fra i
vari soggetti del flusso informativo.4

Firenze com’era

Il panorama delle biblioteche del-
l’ateneo fiorentino si presentava si-
no a qualche tempo fa estrema-
mente variegato: accanto a rinoma-
te biblioteche di antica tradizione e
meritata fama per le loro ricche col-
lezioni, punti di riferimento per gli
studiosi di tutto il mondo, fioriva-
no costellazioni di “librerie” di mo-
deste proporzioni e piccoli fondi
librari, vivi e palpitanti per l’inces-
sante incremento delle raccolte di
trattati e periodici specialistici, ma
spesso affidati a personale senza
alcuna competenza bibliotecono-
mica, sotto la direzione di un do-
cente, e fertile terreno per razzie



che in autonomia (dopo il 1989,
infatti, solo norme legislative che
operino espresso riferimento alle
università sono ad esse applicabili
e viene esclusa addirittura l’appli-
cabilità delle circolari ministeriali):
si creano così le premesse per va-
rare a Firenze un regolamento del
Sistema bibliotecario di ateneo po-
co riconducibile ai testi emanati in
precedenza e altrove per regolamen-
tare contesti simili.
Se la Legge 168 del 1989 concede-
va a ciascun ateneo l’autonomia
normativa, il decreto legislativo 29
del 1993, riferito anche alle univer-
sità, è di problematica applicazione
ad esse per quel che concerne la
distinzione dei poteri di indirizzo
politico e di gestione, ma dischiu-
de ampi orizzonti nella parte in cui
disegna una nuova organizzazione
degli uffici e dei servizi “pubblici”,
nel dettarne nuovi principi ispira-
tori, quali la flessibilità, la mobilità,
la responsabilità e la collaborazio-
ne di tutto il personale nel rag-
giungimento degli obiettivi, la con-
siderazione delle esigenze del-
l’utenza, la comunicazione fra i
settori, la trasparenza, lo snellimen-
to delle procedure.
È una rivoluzione: uno degli osta-
coli in cui si incappava più fre-
quentemente nel tentativo di ga-
rantire continuità al servizio al
pubblico era proprio quello costi-
tuito dalla rigidità del mansionario,
contenente una descrizione da un
lato minuziosa di alcune attività e
dall’altro lacunosa o superata dal
nuovo contesto tecnologico; per
giunta, sino a qualche anno fa,
nelle biblioteche dell’Ateneo fio-
rentino lavoravano insieme, svol-
gendo talora le stesse attività in
una Babele di ruoli e competenze
che sfociavano in mille veti incro-
ciati a scapito del servizio, persone
con profili e qualifiche assai diso-
mogenee (bibliotecari, amministra-
tivi, tecnici, agenti dei servizi gene-
rali, dalla seconda all’ottava qualifi-
ca funzionale).

Così poteva succedere che si chiu-
devano le biblioteche per malattia
del personale addetto alla distribu-
zione dei libri, anche quando nel
back office erano presenti bibliote-
cari adibiti al trattamento inventa-
riale e catalografico del libro; me-
no che mai, ovviamente, era pen-
sabile spostarsi da una biblioteca
all’altra per prestare servizio dove
si verificava un’emergenza.
Con la Legge 537, anch’essa del
1993, si giunge ad abbattere il vin-
colo di destinazione dei trasferi-
menti statali alle università ed a so-
stituirlo con quello delle limitate ri-
sorse finanziarie: a fianco del capi-
tolo per la programmazione dello
sviluppo e di quello per l’edilizia e
le grandi attrezzature, è previsto
un unico fondo ordinario per il
personale, la manutenzione e la ri-
cerca scientifica; all’evidente mag-
gior grado di autonomia gestionale
consegue una fortissima responsa-
bilizzazione, che costringe le uni-
versità a pianificare (definire gli o-
biettivi strategici e le azioni per con-
seguirli), a programmare (definire
gli obiettivi della gestione e le a-
zioni per conseguirli), cioè a fare
uno sforzo di progettazione e di
controllo di gestione tramite la tec-
nica del budget; semplificando, l’a-
teneo potrà trovarsi a dover sce-
gliere se assumere un docente o
due bibliotecari, oppure allestire
una sala didattica e rinnovare il
parco macchine. La riforma si tra-
duce nella necessità da parte degli
organi dell’ateneo di operare una
riorganizzazione generale, con for-
tissime implicazioni nel mondo
delle biblioteche, che, costituendo
un sistema integrato con le altre
strutture nel sistema organizzativo
che è l’ateneo nel suo complesso,
sono un centro di responsabilità
(ovvero un’unità organizzativa che
opera con criteri di efficienza ed
efficacia al fine del raggiungimento
di obiettivi stabiliti a livello centra-
le), partecipano alla ripartizione
delle risorse umane e finanziarie e

devono quindi essere gestite se-
condo una politica coerente con la
strategia dell’ateneo; in base ad una
corretta gestione per budget, la
stessa allocazione delle risorse an-
che nel settore delle biblioteche
dovrebbe essere commisurata ai ri-
sultati ottenuti. I contributi statali,
inoltre, sono destinati tendenzial-
mente a diminuire, mentre dovreb-
bero acquistare un peso sempre
maggiore i proventi derivanti da
prestazioni in conto terzi e altre
forme di finanziamento, non ulti-
me le tasse e i contributi studente-
schi. In questo quadro, risulta evi-
dente che la riorganizzazione di
settori critici come le biblioteche e
le segreterie studenti si pone come
urgente priorità, per la ricaduta ne-
gativa sul numero di iscrizioni e
sui trasferimenti statali che può a-
vere l’offerta di servizi scadenti.
Nel 1995, perciò, una serie di ordi-
nanze del direttore amministrativo
gettò le basi per una profonda tra-
sformazione dell’intero sistema bi-
bliotecario dell’ateneo fiorentino,
dando inizio ad una ristrutturazio-
ne del settore che dura ancora og-
gi, con l’obiettivo di “migliorare il
servizio di trasferimento dell’infor-
mazione e quello della conserva-
zione del patrimonio bibliografico
finalizzata ad un suo migliore uso”.

Genesi del progetto 
di riorganizzazione delle 
biblioteche di ateneo

Il progetto di riorganizzazione del-
l’Università degli studi di Firenze
prevedeva di “razionalizzare le
procedure, riqualificare il persona-
le e renderne più efficace l’impie-
go, condividere le risorse”.
Ci si rende conto che la religione
delle procedure, praticata da sem-
pre nella pubblica amministrazio-
ne, è in contrasto con il tentativo
di concentrarsi sull’obiettivo di sod-
disfare l’utente nell’erogazione del
servizio; vuoi per tutelare l’im-
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parzialità dell’azione amministrati-
va, vuoi nell’ottica conservatrice di
garantire la stabilità della macchina
statale, vuoi per salvaguardare gli
addetti dall’ansia e dalla fatica del-
l’assunzione di responsabilità, se
non addirittura per giustificare l’im-
piego di uno sproporzionato nu-
mero di unità di personale, anche
nelle nostre biblioteche si era abi-
tuati a riproporre la solita prassi nel-
l’agire quotidiano, raramente inter-
rogandosi sul suo significato o im-
maginando un modo diverso e più
veloce per raggiungere lo stesso ri-
sultato; ci si preoccupava semmai
di perfezionare il prodotto aumen-
tando il tempo ad esso dedicato. Si
punta dunque ad una riorganizza-
zione completa del ciclo lavorati-
vo, in funzione del risultato di mi-
gliorare il servizio al pubblico sen-
za costi aggiuntivi, neppure in ter-
mini di risorse umane. Ed è pro-
prio su quest’ultimo elemento che
si investe, nella certezza che, ri-
qualificando e motivando i biblio-
tecari e razionalizzandone l’impie-
go, si possa ottenere un aumento
della produttività e della qualità com-
plessiva del sistema. La condivisio-
ne, laddove è possibile, di spazi,
materiali, attrezzature, libri e riviste
costituisce infine un ulteriore cam-
po di intervento per una gestione
efficiente.
Precede la ristrutturazione una lun-
ga fase di analisi, curata da una com-
missione formata da bibliotecari,
amministrativi e organizzazioni sin-
dacali e da una commissione mista
composta da membri del senato
accademico e del consiglio di am-
ministrazione. 
Il nuovo modello organizzativo pre-
vede l’esistenza di un sistema bi-
bliotecario di ateneo comprenden-
te tutte le biblioteche e i fondi li-
brari (ora denominati punti di ser-
vizio) in cui si raggiungono stan-
dard minimi fissati a livello centra-
le circa la qualità e la quantità dei
servizi erogati (i rimanenti conti-
nuano ad essere gestiti dai direttori

dei dipartimenti); un coordinatore
centrale (di decima qualifica) “so-
vrintende alla realizzazione dei
programmi ed al raggiungimento
degli obiettivi del SBA ed esplica
un’attività di coordinamento, pro-
grammazione e valutazione nei con-
fronti del personale bibliotecario e
di sorveglianza sul buon funziona-
mento delle strutture”. Le bibliote-
che e i punti di servizio vengono
aggregati in sette poli secondo cri-
teri più logistici che disciplinari,
ma il regolamento di ateneo per le
biblioteche appena varato prevede
la trasformazione dei poli in cin-
que grandi biblioteche rispondenti
alle aree disciplinari umanistica,
scientifica, biomedica, giuridica e
tecnologica, che, a differenza dei
poli, dovrebbero costituire una so-
la unità anche dal punto di vista
amministrativo. Il personale afferi-
sce al polo (quindi, pur mantenen-
do la sede di riferimento presso
una delle biblioteche del polo,
svolge in parte la sua attività anche
nelle altre) ed è gestito dal coordi-
natore del polo (di nona qualifica),
che predispone i progetti di svilup-
po, è un policy-maker ed è al con-
tempo direttore di tutte le bibliote-
che del polo medesimo (in quanto
tale, ne cura i bilanci ed è respon-
sabile dell’uso dei locali e della
qualità dei servizi).

Verso un modello di 
gestione per obiettivi.
Lavoro di gruppo e 
comunicazione

L’organigramma viene ridisegnato
nel senso di una organizzazione a
matrice, dove coesistono situazioni
di rapporti gerarchici (come quello
fra chi lavora in biblioteca e il di-
rettore di questa) e gruppi di lavo-
ro trasversali ai poli o interni ad
essi, coordinati da un bibliotecario
(il project manager) con maggiore
esperienza nel campo, capacità or-
ganizzative e attitudini relazionali,

a prescindere dalla sua qualifica (si
tratta infatti di un’occasione unica
per valorizzare persone a rischio di
frustrazione per la sottoutilizzazio-
ne delle loro capacità); questa fi-
gura non è gerarchicamente so-
vraordinata ai partecipanti del grup-
po di lavoro, ma costituisce un
punto di riferimento per la sua
competenza tecnica, dovendo es-
sere in grado, all’occorrenza, di in-
segnare agli altri, dedica alle atti-
vità operative del gruppo una per-
centuale di tempo superiore agli
altri (nessuno, però, nemmeno il
coordinatore di gruppo, svolge at-
tività di gruppo full time, per la
qual cosa si può definire tale orga-
nizzazione “a matrice debole”), si
preoccupa di omologare e rendere
più efficienti le procedure, rappre-
senta il gruppo verso l’esterno, cu-
ra il monitoraggio delle attività, riu-
nisce i partecipanti per decidere
quali soluzioni adottare in caso di
scostamenti dai risultati intermedi
attesi, stila le relazioni sull’attività
del gruppo, favorisce la comunica-
zione fra i partecipanti e li informa
su tutto ciò che riguarda l’attivi-
tà del gruppo: il coordinatore di
gruppo testimonia insomma il su-
peramento della dicotomia tradi-
zionale fra manager e professional.
Ciascuno dei partecipanti è re-
sponsabile del proprio lavoro e
fornisce personalmente i dati di
produttività personale che non so-
no deducibili dai sistemi automa-
tizzati; tutti sono volontari, sebbe-
ne proposti in alcuni casi dal coor-
dinatore centrale o di polo. I grup-
pi, sia di ateneo che di polo, si di-
stinguono fra permanenti e ad hoc:
i primi hanno l’obiettivo di garanti-
re l’erogazione e lo sviluppo di ser-
vizi bibliotecari stabili ed essenziali
come il prestito, il prestito interbi-
bliotecario, l’educazione all’utenza
e l’informazione bibliografica, il
trattamento del libro, la gestione
dei periodici; i secondi sono grup-
pi legati a problemi contingenti,
con un obiettivo da raggiungere in
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tempi brevi (l’eliminazione di un
arretrato, il recupero di un fondo
librario, allestire una sala a scaffale
aperto, sperimentare un nuovo ser-
vizio di fornitura elettronica dei
documenti, automatizzare una pro-
cedura manuale). I partecipanti dei
gruppi ad hoc rimangono fino al
raggiungimento dell’obiettivo, men-
tre i gruppi permanenti alla fine
dell’anno, contestualmente alla ste-
sura del nuovo progetto, vedono
una rotazione del personale coin-
volto, necessaria per consentire a
coloro che il coordinatore di ate-
neo o di polo ritiene in possesso
di requisiti, attitudini e competenze
acquisite anche nei corsi di forma-
zione, di cimentarsi in attività di-
verse da quelle svolte in preceden-
za, nei limiti dettati dal buon senso
(è evidente, infatti, che uno “zoc-
colo duro” di bibliotecari specializ-
zati dovrà rimanere nel gruppo a
garanzia della qualità del servizio,
per contrastare la tendenza all’ab-
bassamento del livello qualitativo
inizialmente inevitabile quando si
investe a medio e lungo termine).
È importante che, per funzionare,
la delega al team per la gestione di
un determinato progetto sia ufficia-
le e rispettata da chi la conferisce
e da chi la riceve: il gruppo si muo-
verà così consapevolmente e in
autonomia, nei limiti definiti dai
costi, dai tempi e dagli obiettivi.5

I gruppi lavorano dunque per
obiettivi. Vengono stabiliti obiettivi
a livello strategico (di ateneo), che
si traducono a livello tattico in un
progetto annuale di polo, fino a
permeare la realtà quotidiana di
ciascuno, a livello operativo.
Si sperimenta l’uso di software di
gestione (MIS), ma nella maggior
parte di casi si fa ricorso a semplici
strumenti ausiliari ch consentano
di produrre tabelle, grafici e dia-
grammi, che, come quello di Gantt,
guidano nell’analisi e nel controllo
dei progressi del progetto.
La gestione per obiettivi è stretta-
mente legata alla verifica dei ri-
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Fig. 1 - Gruppi del Polo 6 nel 1999
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sultati raggiunti entro il tempo sta-
bilito, ma la sua rigidità è mitigata
dalla considerazione della qualità
del lavoro svolto e dell’impegno
profuso, anche in assenza dei risul-
tati attesi, tendendo così ad asso-
migliare ad una gestione cosiddetta
per politiche.6 Nel corso dell’appli-
cazione del progetto di sperimen-
tazione, ci si è sempre più convinti
della necessità di ottenere la colla-
borazione di tutti i lavoratori nel
cammino verso la qualità, salva-
guardando, ovviamente, le motiva-
zioni individuali, ma concentrando-
si su come sfruttare le risorse e
riorganizzare i processi, piuttosto
che puntare tutto sulle poten-
zialità di chi sa correre sol-
tanto da solo: ognuno, in-
fatti, deve assumersi per-
sonalmente la responsa-
bilità del successo del-
l’intero progetto.7

Dalla definizione degli
obiettivi contenuti nel-
l’ordinanza che dette
l’impulso alla riorganiz-
zazione, si giunse col
tempo ad una più ma-
tura consapevolezza del-
la necessità di porsi come
obiettivo primario la user
satisfaction.8

Nell’ottica della centralità del-
l’utente (put the customer first),
la priorità viene data al migliora-
mento del servizio al pubblico, inte-
so innanzitutto come accesso alla
biblioteca e prestito in fasce di aper-
tura sempre più ampie, garantite
dalla mobilità del personale fra le
biblioteche e i punti di servizio del
polo e dalla flessibilità nelle attività
lavorative: grazie infatti ad un accor-
do sindacale, in virtù del quale i bi-
bliotecari percepiscono ancora oggi
un incentivo economico mensile in
cambio del superamento della rigi-
dità del mansionario, coloro che
prevalentemente si occupano di ca-
talogazione o di banche dati o di
gestione dei fascicoli dei periodici o
di altre attività ancora (compresa in

alcuni casi quella di direzione) svol-
gono almeno un turno settimanale
al front office (o front line). Oltre a
scongiurare la chiusura improvvisa
delle biblioteche, questo meccani-
smo di rotazione nei servizi al pub-
blico ha prodotto, data la maggiore
professionalità presente di solito
nelle figure adibite fino a poco tem-
po fa esclusivamente ai servizi inter-
ni, anche un innalzamento della
qualità dei servizi di orientamento
all’utenza, di istruzione all’uso degli

strumenti catalografici e di informa-
zione bibliografica, impedendo il
vanificarsi dell’impegno degli addetti
al back office nel collo di bottiglia
rappresentato dal rapporto a due fra
l’utente e il bibliotecario del “banco-
ne”; del resto, si è verificato anche
un feedback nei servizi interni, che,
privati per una piccola percentuale
di tempo degli abituali addetti, sono
stati arricchiti dall’esperienza diretta
di questi circa gli effetti causati
sull’utenza dalle procedure adottate
nel trattamento del libro.

Altri obiettivi da raggiungere sono
stati, negli anni, lo sviluppo del
servizio di orientamento all’utenza,
l’automazione del prestito interno,
esterno, notturno e festivo, lo svi-
luppo del prestito interbiblioteca-
rio, la consultazione delle banche
dati bibliografiche, la razionalizza-
zione degli acquisti, il collegamen-
to alle reti telematiche, la fornitura
elettronica dei documenti, la coo-
perazione a livello nazionale ed
europeo per la sperimentazione di
nuovi servizi bibliotecari.
Contemporaneamente, si è provve-
duto alla revisione delle procedu-

re, centralizzandone alcune (la
formazione del personale, la

cooperazione con altri enti,
l’acquisto dei periodici
elettronici, la valutazione,
la catalogazione, almeno
in parte), e omogeneiz-
zando quelle rimaste
distribuite.

Il ruolo 
della formazione
permanente

La formazione del perso-
nale è stata oggetto di

un’attenzione particolare in
questi anni da parte del

Coordinamento centrale delle
biblioteche, per l’importanza strate-

gica fondamentale che riveste la ge-
stione delle risorse umane, soprattut-
to in una fase come quella attuale,
di trapasso da un sistema organizza-
tivo ad un altro. Si è perciò innanzi-
tutto provveduto a creare una banca
dati del personale, aggiornata perio-
dicamente sulla base del curriculum
presentato da ciascuno.
È quindi iniziata l’attività di forma-
zione permanente, con obiettivi,
tempi e modi ogni anno diversi,
ma punto sempre presente nel
progetto annuale di sviluppo del
Sistema bibliotecario di ateneo.
Si è tenuto conto che il processo
di formazione deve corrispondere
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a bisogni esistenti nel contesto or-
ganizzativo, deve essere orientato
verso obiettivi predefiniti e concre-
tizzarsi nell’apprendimento critico,
necessario al cambiamento.9

Nel 1996 furono attuati brevi incon-
tri con tutti i bibliotecari per discu-
tere dei servizi al pubblico, ma si
concentrarono le energie soprattutto
sulla formazione dei bibliotecari di
ottava qualifica funzionale, per i
quali l’amministrazione centrale or-
ganizzò un seminario tenuto dai di-
rigenti dell’ateneo sulla gestione
delle risorse umane e finanziarie,
anche allo scopo di verificare le at-
titudini e le capacità individuali.
Il 1997 fu l’anno del corso di riqua-
lificazione del personale biblioteca-
rio di terza, quarta e quinta qualifi-
ca funzionale, alla fine del quale
una commissione d’esame, compo-
sta da dirigenti dell’amministrazione
centrale e dai bibliotecari docenti
dei corsi, valutò in un concorso in-
terno l’idoneità dei partecipanti alla
sesta qualifica, atto che comportò il
passaggio a tale qualifica della mag-
gior parte del personale.
Nel 1998, oltre ad autorizzare, ove
se ne ravvisava l’immediata utilità,
alcuni bibliotecari a partecipare a
corsi e seminari oraganizzati da al-
tri enti o associazioni professionali
anche all’estero, il Coordinamento
centrale biblioteche organizzò una
serie di giornate di approfondi-
mento su temi di biblioteconomia
con docenti interni ed esterni.
Il progetto di formazione per i bi-
liotecari dell’ateneo fiorentino per
il 1999 è stato commissionato dal
Coordinamento centrale bibliote-
che ad un gruppo di lavoro di ate-
neo (sottogruppo di quello per la
gestione SBA) e si inserisce nel-
l’ambito del progetto più generale
di sviluppo del Sistema biblioteca-
rio di ateneo, che individua ap-
punto fra gli obiettivi primari la
crescita professionale del personale
bibliotecario tramite programmi di
formazione permanente. Alla base
di questa proposta operativa c’è

l’analisi dei bisogni svolta sia dallo
stesso Coordinamento centrale bi-
blioteche sui dati ricavati dalla ban-
ca dati del personale, sia dallo stu-
dio dei risultati dei questionari di
valutazione sugli interventi formati-
vi attuati in precedenza, sia da son-
daggi informali e interviste ai diret-
ti interessati. Gran parte del pro-
gramma formativo è incentrato sui
servizi al pubblico, in quanto fatto-
re critico, e sull’innovazione tec-
nologica, quale fattore evolutivo
dell’intero sistema. Essendosi innal-
zato il livello di competenza dei
bibliotecari dell’ateneo fiorentino
rispetto agli anni precedenti, anche
grazie alla realizzazione di nume-
rosi corsi di base, è richiesta per il
1999 una maggiore presenza di
formatori esterni e un’attenzione
particolare alla formazione di livel-
lo medio-alto. Sarà svolta una valu-
tazione finale dei docenti (tramite
il questionario redatto allo stesso
scopo nel 1998), ma appare non
procrastinabile adottare sperimen-
talmente un sistema di valutazione
anche per i discenti (tramite mezzi
idonei a verificare le capacità ac-
quisite, le modifiche dell’atteggia-
mento, la partecipazione e gli sco-
stamenti successivi alla formazione
nelle motivazioni e nella disponibi-
lità ad investire energie). Si preve-
de di organizzare riunioni prelimi-
nari fra i docenti per mettere a
punto la metodologia e condivide-
re la filosofia generale degli inter-
venti. Per le lezioni in rete si è sta-
bilito di utilizzare le pagine web
già predisposte a questo scopo sul
catalogo in linea e di tradurre in
italiano un corso disponibile in re-
te sulle risorse in Internet. Per far
giungere, infine, tutti i bibliotecari
ad un livello di conoscenza della
lingua inglese sufficiente per le ri-
cerche nelle banche dati interna-
zionali, si è prevista la loro parteci-
pazione ai corsi del Centro lingui-
stico di ateneo.
Quanto all’orientamento metodolo-
gico, gli interventi formativi (eccet-

tuate le lezioni in rete) dovranno
avere un carattere fortemente abili-
tante: dovranno essere quindi ba-
sati su esercitazioni e/o studio di
casi. La formazione sarà caratteriz-
zata dal lavoro di gruppo e basata
essenzialmente sui processi di co-
municazione, nonché sull’interazio-
ne fra i partecipanti e fra i parteci-
panti e il formatore, realizzata e-
ventualmente anche attraverso “la-
boratori”.10 I gruppi dovrebbero es-
sere composti di circa cinque per-
sone, con competenze e sedi di-
verse, sì da favorire lo scambio di
esperienze e risultare equilibrati fra
loro (a tal fine è preferibile che
l’aggregazione sia operata dal for-
matore); il testo delle esercitazioni
– scritte e provviste di indicazione
del tempo massimo per la loro
realizzazione – dovranno essere
uguali per tutti e atti a sviluppare
la riflessione, la creatività e la ca-
pacità di rapportarsi agli altri nella
sessione plenaria (ad esempio,
proposte di soluzione o pareri o
analisi su questioni di lavoro non
fittizie). Le lezioni classiche (utili
per la trasmissione veloce di cono-
scenze tecniche) dovranno lasciare
spazio agli interventi degli uditori,
ad una discussione finale, all’uso
di esempi concreti, a frequenti so-
ste, al ricorso a perifrasi per ribadi-
re i concetti ritenuti focali dal for-
matore, che utilizzerà, inoltre, un
registro linguistico idoneo all’udito-
rio e un vocabolario ad esso com-
prensibile, fatta salva la graduale
adozione di un linguaggio sempre
più tecnico; sarà cura del formato-
re progettare nei dettagli la lezio-
ne, distribuire schede riassuntive
per impedire l’inevitabile calo di
attenzione del discente costretto a
prendere appunti.
Fra gli obiettivi, il programma for-
mativo del 1999 si propone l’am-
pliamento dello spettro delle cono-
scenze disciplinari di base, lo svi-
luppo delle potenzialità e l’applica-
zione delle capacità a svolgere atti-
vità nuove e complesse, il raf-
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forzamento e l’esplicitazione della
nuova cultura organizzativa del Si-
stema bibliotecario di ateneo, lo sti-
molo della motivazione individuale
e, infine, l’addestramento dei nuovi
assunti.
Per la formazione del personale bi-
bliotecario è stata allestita una sala
attrezzata con stazioni di lavoro in
rete presso la biblioteca di medici-
na, indispensabile per i corsi di ad-
destramento e le esercitazioni di
gruppi trasversali ai poli biblioteca-
ri; per gli incontri seminariali saran-
no invece utilizzate sale per confe-
renze dell’ateneo; altre sedi verran-
no indicate dai coordinatori, che,
in accordo con i formatori, pianifi-
cheranno in dettaglio le lezioni di
addestramento differenziate per
polo e i corsi sulle banche dati
specializzate; singole stazioni di la-
voro nelle biblioteche e nei punti
di servizio dovrebbero poi essere a
disposizione in determinate ore
della settimana per i corsi di base
in rete e l’autoapprendimento.
Riguardo all’organizzazione didatti-
ca dei contenuti degli interventi
formativi, si è pensato a formularli
non secondo una tassonomia di-
dattica tradizionale per materie,
bensì per problemi, in modo,
quindi, più idoneo ad un pubblico
di adulti lavoratori; è prevista una
strutturazione “sistemica”, non se-
quenziale dei contenuti, organizzati
in moduli, cioè in pacchetti didatti-
ci pluritematici della durata di otto
ore ciascuno articolati in piccole
sessioni di circa due ore.
I tempi per la realizzazione del pro-
getto sono scanditi trimestralmente;
ciascun modulo seminariale è ripe-
tibile, in base alla quantità di richie-
ste di partecipazione di chi ne pos-
siede i requisiti; per le lezioni diffe-
renziate per polo la programmazio-
ne è demandata al coordinatore di
polo, in accordo con il formatore.
I criteri per l’individuazione dei
formatori sono la comprovata com-
petenza professionale nella mate-
ria, la capacità e l’esperienza nel

comunicare ad un uditorio di adul-
ti, i titoli di studio, il ruolo nell’uni-
versità.
I criteri, invece, per la selezione
dei partecipanti sono individuati
sia dai requisiti richiesti per cia-
scun tipo di intervento formativo,
sia dall’attinenza fra le attività effet-
tivamente svolte o da svolgere nel-
l’immediato futuro, a giudizio del
coordinatore di polo.
Quanto ai contenuti, l’investimento
più significativo nel campo della
formazione per il 1999 è rappre-
sentato da un master in informa-
tion and library management, per-
seguibile tramite distance learning.

Misurare la qualità

Abolito a tutti i livelli il controllo
diretto e costante delle attività indi-
viduali, è divenuto rilevante l’a-
spetto della valutazione basata sul-
la misurazione dei risultati fissati
negli obiettivi intermedi e finali,
sul grado di soddisfazione dell’u-
tente, sul rispetto del service level
agreement.11

Gli indicatori di rendimento del Si-
stema bibliotecario di ateneo attual-
mente adottati, sulla base delle
guidelines dell’IFLA12 sono: indica-
tori generali (posti di lettura/iscritti,
mq biblioteche/iscritti, personale/
biblioteche), i risultati del progetto
(orario di apertura, tempestività dei
processi, volumi ad accesso libe-
ro/volumi totali, pc destinati al ser-
vizio/iscritti, velocità del prestito
interbibliotecario), l’economicità
(costi totali/iscritti, costi totali in
percentuale del budget dell’univer-
sità), l’efficienza (costo percentuale
per singola attività, costo per ora
di apertura), l’efficacia (prestiti/i-
scritti, ricerche in OPAC/iscritti,
soddisfazione dell’utenza), la pro-
duttività (full time employee/volu-
mi catalogati, FTE/inventari, FTE/
ore di apertura, FTE/prestiti inter-
bibliotecari).13

Al momento, la compilazione (pre-

vista con il supporto di esperti e-
sterni al mondo delle biblioteche)
di un questionario da distribuire a-
gli utenti per monitorare la loro ri-
chiesta di qualità, i bisogni, la con-
sapevolezza, la conoscenza e il
giudizio sui servizi offerti, è stata
sospesa per una concomitante ini-
ziativa assunta dall’amministrazione
centrale dell’ateneo che dovrebbe
riguardare tutto il settore dei servi-
zi universitari. Il gruppo di gestio-
ne del Sistema bibliotecario di ate-
neo, però, si è dato fra gli obiettivi
prioritari per il 1999 quello di stila-
re una carta dei servizi, per garan-
tire all’utente un’offerta chiara nella
qualità e nella quantità in ciascuna
biblioteca:14 una sfida impegnativa,
ma stimolante per tutti i biblioteca-
ri. Nel frattempo, alcune bibliote-
che si sono dotate di regolamenti
interni di nuova concezione, sinte-
tici e privi di divieti, dove si chiari-
sce agli utenti quali servizi sono
offerti e con quali modalità.

Fattori critici

I problemi incontrati nell’applica-
zione del progetto di ristrutturazio-
ne del Sistema bibliotecario di ate-
neo sono principalmente ricondu-
cibili alla mancanza di una cultura
dell’organizzazione.
L’ostacolo più grosso, non ancora
del tutto eliminato, è costituito dal-
la resistenza al cambiamento; mo-
dificare le proprie inveterate abitu-
dini nelle procedure di lavoro, nel-
la sede, nell’orario e nei rapporti
con i colleghi costituisce per tutti
uno stress psicologico, che provo-
ca reazioni diverse negli individui:
alcuni vengono positivamente sti-
molati dalle novità e ritrovano il si-
gnificato perduto della propria uti-
lità sociale, gratificati almeno nel-
l’immediato da una stima tutta nuo-
va che l’utente comincia a dimo-
strare nei confronti dell’intera cate-
goria di bibliotecari; altri, privati
del rassicurante appoggio della
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prassi quotidiana, hanno visto at-
taccate le proprie routine difensive,
di contenimento delle ansie,15 e vis-
suto con disagio il passaggio ad
una realtà dinamica, meno gerar-
chica e burocratica, dove tutti gli
equilibri vengono messi continua-
mente in discussione nel tentativo
di migliorare il servizio: tutto ciò,
se ha permesso di liberare poten-
zialità rimaste inespresse in alcuni
bibliotecari sinora sottoutilizzati e
costretto conseguentemente gli altri
ad interrogarsi sul proprio livello
di aggiornamento professionale e a
migliorare la propria efficienza, ha
provocato talora il diffondersi di
una sotterranea microconflittualità,
che dovrebbe essere superata dallo
sforzo del gruppo di superare se
stesso nel prefiggersi obiettivi di
servizio sempre più ambiziosi. In
particolare, si è verificato il feno-
meno, osservato in molte realtà a-
ziendali anche all’estero, di “soffe-
renza dei quadri”, per la maggior
parte dei quali i mutamenti nell’or-
ganizzazione costituiscono non
un’opportunità di crescita indivi-
duale, ma una minaccia alla pro-
pria sicurezza lavorativa.16 Difficile
da eliminare, in quanto intrinseca-
mente connessa all’organizzazione
a matrice, è invece la possibilità di
conflitto fra il responsabile di fun-
zione e il project manager. Fra i
fattori critici vanno anche annove-
rate le posizioni di retroguardia di
una parte inizialmente molto consi-
derevole del personale, disposta a
tollerare, sia pure non di buon gra-
do, discriminazioni basate sull’ap-
partenenza ai vecchi livelli o alle
“nuove” qualifiche funzionali (spec-
chio gli uni e le altre di un’orga-
nizzazione gerarchica), ma del tut-
to incapace di accettare l’applica-
zione di criteri meritocratici nell’as-
segnazione degli incarichi, per
quanto fondata su elementi ogget-
tivi, temporanea e sempre subordi-
nata all’offerta per tutti di occasioni
professionali e di interventi forma-
tivi diversificati e capillari.

L’ancora scarsa partecipazione del-
l’utenza ai progetti di miglioramen-
to dei servizi rappresenta un altro
punto su cui riflettere, se non vo-
gliamo mancare il traguardo di sod-
disfare chi di questi servizi usu-
fruisce; purtroppo, gli isolati tenta-
tivi di coinvolgere, ad esempio, gli
studenti attraverso i loro rappre-
sentanti nei comitati di biblioteca e
nei consigli di facoltà sono al mo-
mento falliti quasi tutti, mentre i
docenti contattati per la promozio-
ne e l’utilizzo di nuovi servizi o cor-
si di istruzione all’uso degli stru-
menti telematici ai fini della ricerca
catalografica e bibliografica si sono
dimostrati più sensibili.
Una riflessione a parte merita il
problema dell’introduzione di stru-
menti di marketing nella gestione
della biblioteca universitaria,17 acui-
to dalla difficoltà insita nella stessa
definizione di un target (l’asse do-
cente-studente-dipendente?), quan-
do il solerte collega, affezionato al-
la propria immagine di impiegato
pubblico, si realizza pienamente
soltanto nel dedicare il suo tempo
alla gratificante attività di assistenza
bibliografica e di istruzione a navi-
gati professionisti piuttosto che allo
studente che si aggira disorientato
nelle sale della biblioteca, incapace
di formulare le proprie richieste e
forse anche inconsapevole dei pro-
pri bisogni informativi. Escludendo
operazioni di promozione generale
dell’università in cui il settore delle
biblioteche ha dimostrato di con-
quistarsi un grado di coinvolgi-
mento ed una visibilità anche no-
tevole – come nelle tre recenti edi-
zioni della manifestazione fiorenti-
na denominata “Univer-city” –, allo
stato attuale sono ancora pochi i
tentativi attuati di convogliare fi-
nanziamenti “esterni”, sebbene si
profilino già ora interessanti svilup-
pi in questo senso soprattutto nel-
l’ambito del servizio di document
delivery.
E ancora, costituisce tuttora un pro-
blema l’individuazione e la scelta

di indicatori e standard che siano
applicabili a realtà diverse fra loro
e idonei alla valutazione delle atti-
vità di una biblioteca digitale o,
più semplicemente, di settori come
quello delle informazioni bibliogra-
fiche.
Il progetto è poi minato dal suo
progredire in un contesto assai di-
somogeneo, giacché gli altri settori
dell’Università di Firenze si muo-
vono a velocità minore nel proces-
so di ristrutturazione verso una ge-
stione più efficace ed efficiente: al
di là del rischio di sperequazione
fra lavoratori dell’area tecnico-am-
ministrativa e quelli delle bibliote-
che negli orari di servizio e nelle
verifiche della produttività, rimane
irrisolto il problema dell’esistenza
di un mondo bibliotecario paralle-
lo a quello del Sistema biblioteca-
rio di ateneo e poco in sintonia
con esso, costituito dalle piccole
raccolte di libri e periodici di alcu-
ni dipartimenti e istituti, dove sedi-
centi bibliotecari operano ancora
in  condizioni di completo isola-
mento, per volontà dei docenti di-
rettori di quelle strutture. Il pro-
blema del trattare uguale gli uguali
si pone, però, anche all’interno
del Sistema bibliotecario: differen-
ziare le quote degli incentivi per
premiare i gruppi di lavoro che
hanno raggiunto i risultati attesi
sembra, al momento, una strada
impraticabile, ma l’assenza di que-
sti meccanismi mina alle fonda-
menta un’organizzazione basata
sul lavoro per obiettivi.
Per finire, un dubbio quasi incon-
fessabile: che la monetizzazione di
tutto prevista dalla gestione per
budget possa soffocare lo sviluppo
dei servizi, in primis quelli biblio-
tecari. �
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