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Resum

La Biblioteca de I’'Ateneu Barcelonés es troba en un procés profund de canvi que va comencar el 2004. S’explica qui-
nes han estat les oportunitats que ha generat la col-laboracié amb els agents de I'entorn social, quines han estat
les millors practiques que I'equip de treball esta duent a terme per desenvolupar amb exit el projecte i quines sén
les estrategies creatives que estan donant valor afegit als resultats i fidelitzant els usuaris.
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1. J. V. Foix, «Em plau, d'atzar, d'errar per les muralles», Sol, i de dol (Barcelona: L'Amic de les Arts, [1935]).
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«Me exalta lo nuevo y me enamora lo viejo»:
emprendiendo el cambio en la Biblioteca del Ateneo Barcelonés

Resumen

La Biblioteca del Ateneo Barcelonés se encuentra en un profundo proceso de cambio que se inicié en 2004. Se
explican las oportunidades que ha generado la colaboraciéon con los agentes del entorno social, se destacan las
mejores practicas que el equipo de trabajo esta llevando a cabo para desarrollar con éxito el proyecto y cuales
son las estrategias creativas que estan dando valor anadido a los resultados y fidelizando a los usuarios.

Palabras clave:
Biblioteca del Ateneo Barcelonés, gestion de proyectos, innovacion, mejora de la calidad, gestion del cambio

«Exalted by the new, in love with the old»:
undertaking the change at the Barcelona Athenaeum Library

Abstract

The Barcelona Athenaeum Library is in a deep process of change that started in 2004. Opportunities that have
been generated by the collaboration with the social environment agents are explained, as well the best practi-
ces that the team is carrying out to lead the project successfully, and which are the creative and entrepreneurial
strategies that are giving added value to the results and to obtain users faithfullness.

Key words:
Barcelona Athenaeum Library, project management, innovation, quality improvement, change management.
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1. El canvi a I’'Ateneu Barcelones

La missié de I'Ateneu Barcelonés al llarg dels gairebé cent
cinquanta anys de la seva existéncia ha estat el foment i la
difusié del dialeg i el coneixement artistic, cientific, historic i
intel-lectual del pais. Essent una entitat en recessié a finals
del 2003, I'impuls aconseguit per la junta directiva elegida en
aquell moment i revalidada el 2007, sota la presidéncia de
I'arquitecte Oriol Bohigas, esta transformant la que és una
de les associacions culturals privades de caracter civil més
importants de Catalunya.

En I'entorn actual de canvi social i d'incertesa econdmica,
en que les demandes del mercat varien constantment, |'Uni-
ca via que té una organitzacié com I'Ateneu per fer front a
aquesta inestabilitat és obtenir avantatge competitiu a través
del coneixement acumulat i de I'impuls de projectes innova-
dors que responguin les demandes.

Tota estratégia innovadora es veu afectada per I'entorn de
I'organitzacié mateixa, i és per aixo que cal identificar i fer el
seguiment dels factors externs, controlar i preveure els can-
vis de direccié de les diferents variables i entendre els efec-
tes que tenen en la institucié. Cal que I'entorn i els usuaris
participin directament en les noves idees, i aixd afecta la
innovacié interna.

La transformacié de I’Ateneu no podia ser el resultat
Unicament d'una intervencié reparadora i estética, sind
que calia aprofitar I'oportunitat per establir lligams amb
els agents de I'entorn, atorgar responsabilitat a I'equip de
treball, optimitzar-ne la gestio, posar al dia el centre i
endegar la projeccié cap al futur.
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A I'equip de IAteneu Barcelones, sense I'esforg
del qual res no hagués estat ni sera possible.

Reconstruir |Ateneu per dins

La punta visible de l'iceberg de canvi que esta vivint
actualment la institucid és: la programacio d'actes cultu-
rals, d'interés social, politic, i cientific; I'activitat formativa
de I'Escola d'Escriptura; i les obres de reforma dels
espais de la biblioteca que s'han dut a terme entre el
2006 i el 2008.

La reforma ha permes recuperar tots els elements patri-
monials | decoratius de la planta noble del palau
Savassona, seu de I’Ateneu des del 1906, planta que acull
una magnifica biblioteca de factura modernista gracies al
treball dels arquitectes Josep Maria Jujol i Josep Font
Guma.

El projecte, a més, ha esdevingut una oportunitat per
dividir la biblioteca en dos ambits funcionals clarament dife-
renciats: d'una banda, un espai patrimonial privilegiat per
a la lectura i I'estudi, /'ambit Jujol, inaugurat el 2007; de
I"altra, un espai polivalent, I'ambit de la Canuda, que con-
centra el fons modern de lliure accés, la consulta de dia-
ris i revistes, i l'equipament tecnoldgic i audiovisual,
inexistent fins al moment.

Aixi mateix, s'ha finalitzat la construccio d'un diposit per
a la preservacié i la conservacié dels fons patrimonials i
de l'arxiu historic de I'entitat. El creixement del fons de
I'entitat ha estat continu al llarg de la seva historia, i en
I'actualitat compta amb vora 300.000 volums, que sén un
bon compendi de la historia i la cultura catalana contem-
porania i testimoni de la permanent recepcié de la cultura
europea a casa nostra.



Construir un Ateneu fora

La col-laboracié amb els agents de I'entorn cultural imme-
diat ha estat clau per ampliar I'oferta i millorar els serveis,
tant pel que fa a I'organitzacié d'activitats culturals i forma-
tives, com el ventall de serveis que ofereix actualment la
biblioteca. En poc temps, s'ha aconseguit augmentar el
nombre de socis i I'equip de treballadors, i donar un millor
servei a la comunitat. En la mesura que I'Ateneu s’ha obert
a la ciutadania, el procés de canvi ha estat possible gracies
a l'aportacié de recursos publics i privats, i a la cooperacio
amb les administracions de la Generalitat de Catalunya, la
Diputacié de Barcelona, I'Ajuntament de Barcelona i el
Ministeri de Cultura.

Aixi mateix, des de la biblioteca s'ha entomat conscient-
ment el canvi de manera decidida, tot participant de les
oportunitats globals de millora relacionades amb la forma-
cio, la reorganitzacio dels processos de treball, 'automatit-
zacio i la difusio del fons a través del Cataleg Col-lectiu de
les Universitats de Catalunya (CCUC). També s'ha participat
en projectes cooperatius nacionals i internacionals de difu-
sio de la cultura i el patrimoni, com ara la Memoria Digital
de Catalunya, la Biblioteca Virtual de Prensa Histdrica i el
projecte de digitalitzacié Google Book Search.

Un canvi accelerat

Lequip de I'Ateneu treballa paral-lelament en diversos projec-
tes, les sinergies dels quals han estat clau per accelerar el
canvi. El desenvolupament de tot aquest procés, no obstant,
ha requerit un gran esfor¢ col-lectiu i individual, canvis pro-
funds en el model organitzatiu i dels fluxos de treball, i una
despesa important de recursos. Malgrat els dos anys conti-
nuats d'obres de reforma i condicionament dels espais, la
biblioteca no ha deixat de donar servei; al contrari, s’han
engegat noves linies de treball, i I'equip ha fet del rigor, de la
creativitat, i de la participacié, bandera del projecte de futur.
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La redefinicié completa d'objectius, la reorganitzacié dels
processos de treball, i una visié estrategica, estan convertint
I’Ateneu, i en especial la seva biblioteca, en un organ viu de
recuperacié del passat i d'orientacié cap al futur, on el nou i
el vell estan en tensié constant.

2. Comencar pel final: la nova

biblioteca de I’Ateneu Barcelonés

En la mesura que un procés de canvi com aquest no pot con-
cloure, cal proposar necessariament un final inacabat com a
punt de partida.

Un dels eixos que guien el treball a la biblioteca és la volun-
tat d’aprofitar al maxim la tecnologia disponible per difondre
els fons patrimonials que la biblioteca conserva i gestiona, i
fer possible que esdevingui un centre d'informacio i de ser-
vei de referéncia orientat a les demandes del public investi-
gador i, particularment, dels socis i de I'alumnat de I/Ateneu
Barcelones.

Quant al desenvolupament del fons modern, i sense obli-
dar el seu caracter generalista en humanitats, ciencies
socials i literatura, la nova biblioteca vol especialitzar-se, a fi
d'enriquir i donar continuitat a la col-leccié historica patrimo-
nial, en I'estudi de la cultura, la politica i el pensament del
segle xxi i del primer terc del xx.

El cert és que IAteneu va patir durant les darreres decades
una manca de recursos i de pes especific que van menar la ins-
titucid, en un moment determinat, a un estat d'endarreriment
visible en tots els sentits. L'any 2005, I'actual vocal biblioteca-
ri de la junta, Joaquim Coll i Amargds, va cercar I'assessora-
ment i la col-laboracié del Servei de Biblioteques de la
Diputacié de Barcelona, el Consorci de Biblioteques
Universitaries de Catalunya i d'altres entitats publiques i pri-
vades, | va posar en marxa un pla estrategic a fi de redrecar
aquesta situacié i emplacar la biblioteca a |'alcada del segle xxI.
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Malgrat les greus limitacions d‘aquell moment, els fona-
ments per repensar una nova biblioteca eren bons:

La col-lecci6 patrimonial és important, rica i variada: a |'en-
torn d'un 30 % no es troba enlloc més de Catalunya.
Per tant, podem afirmar que es tracta en bona mesura
d'una col-leccié Unica que cal conservar i difondre.
Aquest fet justifica I'aposta de les institucions publiques i
privades. Un exemple son els ajuts de la Diputacié de Bar
celona per a la integracié dels fons al CCUC i de la Bibliote-
ca de Catalunya per al Cataleg Col-lectiu del Patrimoni Bi-
bliografic de Catalunya (CCPBC), I'ajuda del Ministeri de
Cultura per a la digitalitzacié dels fons hemerografics i de
reserva manuscrita, o la participacié en el projecte Google
Book Search, coordinat per la Biblioteca de Catalunya.
Ledifici de I'Ateneu, i especialment les sales on s'ubi-
ca la biblioteca, tenen un reconegut valor arquitectonic,
com a expressio d'una epoca a cavall entre el Modernis-
me i el Noucentisme. Tant des del punt de vista de I'atrac-
tiu, com des del punt de vista de la confortabilitat dels es-
pais, calia planificar una reforma acurada que recuperés
els elements patrimonials, en garantis la seguretat i ade-
qués tecnoldgicament i funcional el servei als usuaris.
Malgrat la situacié deprimida de IAteneu i de la seva bi-
blioteca, I'entitat conservava encara un cert prestigi i li
era reconegut un paper important en la historia cultural i
politica catalana durant tot el periode de la Restauracio.
Es podria dir que I'Ateneu és una de les entitats fundado-
res de la modernitat civil catalanista.

3. La biblioteca esquizofrénica: fent
front al futur, tot recuperant el passat

Ella ha estat durant molt de temps I'Gnica biblioteca veritablement viva de
Barcelona, i la que ha proporcionat bona part del
material bibliografic utilitzat pels que han estat els nostres mestres.

Jordi Rubié¢ i Balaguer. «La biblioteca de I'Ateneu Barcelonés».
La Revista dels llibres, Any I, num. 10 (febrer 1926), p. 19.

El procés de canvi havia de partir necessariament d'una
dissociacié gairebé esquizofrenica: una transformacio,
orientada a la millora i el posicionament cap al futur, sobre
la base d’'un passat centenari. En efecte, la feina a la
biblioteca gira a I'entorn d'aguesta premissa: treballem
per posar al dia una biblioteca historica singular i alhora
treballem per prepararla per al futur.

El fons patrimonial i historic de I’Ateneu Barcelones

consta d'unes 70.000 monografies i prop de 1.800 titols de
diaris i revistes, i ha estat I'objecte d'estudi de nombrosos
treballs d'investigacio.? Cal destacarne el fons de reserva
manuscrita i impresa, procedent de I'adquisicié de bibliote-
ques particulars i de diverses donacions que s'han fet al llarg
de la historia. Tanmateix, la col-leccié més significativa és la
que correspon al conjunt de documents del segle xix i el pri-
mer ter¢ del segle xx, exponents de la cultura i la societat
catalana, espanyola i europea de I'época.

L'Ateneu va aglutinar des del seu origen els nuclis burge-
s0s, politics, cientifics, artistics i intel-lectuals de la ciutat, fet
que li va permetre assolir un pes i un resso forca notables.
Tanmateix, a partir de la década del 1930 ja no va aconseguir
reflectir la intensitat de la vida cultural barcelonina i en molts
periodes va manifestar un gran desgast. El mateix va passar
amb la biblioteca, que va comencar a perdre de manera evi-
dent el caracter capdavanter que havia tingut fins llavors. El
trasbals més important es va produir amb |'esclat de la
Guerra Civil i la immediata confiscacié de I'edifici per part de
la Generalitat a fi que no fos ocupat i saquejat per les forces
revolucionaries més extremistes. L'entrada de les tropes
franquistes a Barcelona va culminar I'esfondrament republi-
ca i la consolidacié del nou regim feixista va significar una
auténtica ruptura en tots els ordres. Del 26 de gener a I'1
d'abril del 1939 I'Ateneu va ser clausurat i els socis depurats;
la biblioteca fou purgada i els llibres subversius posats fora
de I'abast del public. Aquest va ser el cas d'aproximadament
15.000 volums, que al llarg de les gairebé quatre décades
que va durar el franquisme van ser restablerts de mica en
mica a les seves lleixes. Fins a la decada del 1970 no es van
comencar a superar els anys de foscor.

Malgrat la importancia i el volum dels fons, les vicissi-
tuds de la historia recent de I’'Ateneu Barcelonés van con-
duir la biblioteca a una situacié insostenible que Coll
(2005) va resumir en els punts seglents:

1. Manca de planificacio, reglamentacioé i procedimentacio,
i manca de definicié del paper de la biblioteca respecte
de I'Ateneu i el seu entorn.

2. Manca de coneixement quantitatiu i qualitatiu dels
fons, i manca d'una politica coherent de gestié i des
envolupament de la col-leccié.

3. Manca d'un cataleg fiable, exhaustiu i automatitzat,i
d'un inventari de I'arxiu historic de |'entitat.

4. Manca d'un diposit per a la conservacio i la preserva-
ci6 del fons patrimonial.

2. Una aproximacié recent a la historia de la institucio i a la recepcié dels corrents intel-lectuals i politics europeus a Catalunya a través dels fons de la biblioteca es pot tro-
bar tant en I'obra col-lectiva LAteneu i Barcelona: 1 segle i 1/2 d'accié cultural (2006), dirigida per Cassasas i editada per Coll, com en I'obra La Secessio catalana: els corrents

culturals europeus a la fi del segle (1872-1900), de Pérez (2007).
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5. Barreja dels fons de recerca i patrimonials amb els fons
d'Us i de referencia general. Aquest fet impossibilitava I'o-
bertura d'una part de la biblioteca a I'autoconsulta i tots
els fons romanien tancats, sota clau, als armaris.

6. Existéncia d'una quantitat important de documents
objectivament obsolets.

7 Instal-lacions, espais i equipaments escassos, deficients
i perillosos, tant pel que feia a les sales de lectura, com
als espais de treball i d’emmagatzematge de documents.
Impossibilitat d’'absorbir el creixement del fons.

8. Nivells baixos de consulta i préstec del fons, i d'Us dels
servei per part dels usuaris.

9. Manca de politiques d'accés i preservacié dels fons, i de
difusio i promocioé de la biblioteca interna i externa.

10. Manca d'automatitzacié de processos i manca d'un pla
de desenvolupament tecnologic i de digitalitzacio.

11. Manca de personal i segmentacio de |'equip. Manca de
definicié dels processos de treball, d’oportunitats de pro-
mocio i de planificacié formativa continuada.

12. Aillament de la biblioteca, com a institucid de recerca i
especialitzada, dins de la comunitat bibliotecaria nacional
i internacional.

Davant d'aquesta situacio, es féu necessaria una interven-
ci6 urgent que afrontés la crisi i aprofités tota la iniciativa
interna disponible com la dels agents de I'entorn. Hi havia la
impressid que el moment era propici per afrontar un canvi en
profunditat, una etapa de refundacié de la institucié i de la
biblioteca. La junta directiva estava clarament compromesa
amb la millora radical de la biblioteca, malgrat les dificultats
organitzatives i econdmiques manifestes, i el personal mani-
festava una actitud compromesa i entusiasta davant d'a-
quest procés de transformacio.
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4. Quan la millora pren el nom
d’innovacio
Take a product that inspires passion among its users.

John Cullen. «Information work and the opportunity of innovation».
Business information review, v. 24, num. 3 (2007), p. 158.

Bona part de les organitzacions han orientat la innovacié en
I'aplicacio i el desenvolupament de tecnologia. La innovacio,
no obstant, com diu Cullen (2007, p. 159), mai no té lloc fora
de la societat que I'envolta:

aixi com la informacié perd el seu valor fora del context huma,
la innovacié no té cap valor fora del context social.

La bibliografia® defineix la innovacié com la introduccio
d'un producte, d'un servei, d'un procés, o d'un metode de
gestié o de comercialitzacio, nous o millorats significativa-
ment, en les practiques internes d'una organitzacié, en la
gestié dels llocs de treball o a les relacions i la difusié exter-
nes. La incorporacié de nova tecnologia, com la formacio
continuada de I'equip de treball i una planificacié i una ges-
tié responsables, havien de ser els mitjans per assolir un
projecte innovador a la biblioteca.

El repte d'afrontar el canvi profund requeria, en primer
terme, una analisi de la situacio, un posicionament clar en
I'entorn de I'organitzacié i una planificacié dels procediments
necessaris per actualitzar el centre i els serveis, aixi com fer
front a les amenaces que havien conduit la biblioteca a la
situacié d'estancament que s'ha esmentat més amunt.

Un cop identificats els diferents perfils d'usuari del servei
(investigadors, socis de I‘Ateneu i alumnat de I'Escola
d'Escriptura), calia procedimentar les tasques i orientar els

3. Oslo manual, 2005; Oxford handbook of innovation, 2005; Lozano-Diaz, 2008; Popadiuk i Choo, 2006; Reich, Sauer i Wee, 2008.
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resultats a mitja termini de manera que es facilités la partici-
paci¢ dels diferents col-lectius implicats.

La formacié i I'increment de I'equip de treball va ser una
de les prioritats per engegar la transformacio i I'oportuni-
tat de creacid de nous serveis. Era necessari un equip
cohesionat i versatil per fer front als riscos i a la complexi-
tat del procés de canvi.

4.1. Una estructura orientada a la innovacio

Una bona estructura per a la unitat de biblioteca, dins de
I’Ateneu, havia de tendir al model organic i horitzontal, sense
necessitat que n'esdevingués pur. Aquest model permet una
millor adaptacié al servei final i orienta el treball al rigor en els
resultats, al foment i a la comparticié de les idees i a la
reduccio dels costos.

Lestructura organitzativa de la biblioteca es va modificar des
d'un bon principi, en el moment en qué es va redactar el nou
reglament.* En l'actualitat, la unitat de servei s'organitza,
sota una Unica direccié de comandament, en dues seccions,
la de biblioteca i la d"arxiu. A la practica, a més, el conjunt de
projectes tecnoldgics i d'infraestructura de tots els departa-
ments de I'Ateneu s'assumeixen des de la biblioteca.

Els membres de I'equip de la biblioteca van assumir res-
ponsabilitats, d'acord amb els objectius que havien d'assolir
se a curt termini o a mitja termini per tal de desenvolupar el
pla d'accié 2005-2008. Es van reorganitzar els horaris per
reforcar el servei a sala, que es va fer rotatiu per a tot el per-
sonal, i es van redistribuir i documentar els processos. A poc
a poc, es va anar construint una dinamica que va anar des-
fent la segmentacio inicial, i en la qual bona part dels mem-
bres de I'equip podia assumir, amb un minim de formacio,
les tasques vinculades a un procés o altre.

Com gue una mateixa estructura organitzativa no és efec-
tiva en totes les circumstancies, la designacié de responsa-
bilitats s"ha anat modificant a mesura que han tingut lloc can-
vis imprevistos, per adaptarles a les tres contingéncies que
estan relacionades amb |'estructura de I'organitzacié: I'incre-
ment de la grandaria i dels recursos disponibles, la comple-
xitat tecnologica i els canvis en la procedimentacio de les
tasques.

4.2. Un equip de treball preparat per afrontar la incertesa
Una de les premisses de partida va ser el realisme valent
amb qué I'equip de treball va afrontar els reptes que oferien

els canvis tecnologics, les noves eines de gestié de la infor-
macio, I'oportunitat de col-laboracié en projectes externs i la
voluntat de dur a terme una gestié de qualitat en el procés
de desenvolupament del pla d'accio.

L'altra fou la voluntat de donar valor als resultats de mane-
ra rapida; com més aviat es donessin els resultats del projec-
te, més rapidament s'incrementaria el valor de |I'organitzacio
i del servei.

Vegem-ne un exemple. Durant la segona meitat del 2006
es va aconseguir una sinergia de treball que va permetre
posar en lliure accés gairebé 7000 volums posteriors al
1985, i que havien romas invisibles als usuaris en les prestat-
geries tancades, mesclats amb els fons patrimonials, i amb
signatura topografica correlativa. Alhora que es duia a terme
la catalogacié retrospectiva, es va iniciar I'esporgada dels
documents obsolets, com la classificaci¢ i la reordenacié de
la col-leccié, i es treballava per a I'automatitzacioé dels proces-
sos de circulacio i el préstec. Al cap de tres mesos, es va
aconseguir triplicar I'index mensual de préstecs per part dels
usuaris, un indicador que no ha deixat d'incrementar amb el
temps. En I'actualitat, el fons de lliure accés, classificat amb
el sistema decimal universal, és de gairebé 20.000 volums.

Per bé que és necessari coneixer I'organitzacié en profun-
ditat, una de les claus per aconseguir nivells elevats de moti-
vacio de I'equip de treball i de satisfaccié dels usuaris és no
eternitzar els processos de millora. Existeixen algunes prac-
tiques que rendibilitzen rapidament els resultats de la feina i
qgue s'han procurat dur a terme a la biblioteca de I'Ateneu.

Una d'elles és la creacié d'un equip resistent i proper als
objectius del projecte, que treballi en un ambient més pro-
ductiu, on la resistencia al canvi sigui menor. Tot i que les per-
sones experimentades son necessaries, és preferible un
entorn on es doni oportunitats de formacié i d'intercanvi de
coneixement a tothom, i un equip on cada persona comple-
menti I'altra, sigui capac de sostenir el projecte i comprengui
la totalitat del procés. Malgrat que es pugui comptar amb
gent amb qui s’hagi treballat previament, és essencial que
els membres de I'equip estiguin implicats en la millora i els
objectius, aixi com disposats a aprendre.

Es essencial orientar I'equip en el valor de I'organitzacié
i del projecte, que vegi la globalitat del projecte i el valor
per a l'usuari final. Tot aixd amb I'objectiu de poder establir
les prioritats | prendre les decisions correctes, millorar la
resolucié de conflictes, estalviar esforcos innecessaris i

4. El Reglament general de la biblioteca de IAteneu Barcelonées fou aprovat per la Junta directiva el 18 de setembre de 2006.
<http://biblioteca.ateneubcn.cat/export/sites/biblioteca/galeries/documents/reglament_general_20060918.pdf>
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assegurar la productivitat. Alguns dels mecanismes clau per
aconseguir-ho han estat facilitar una comunicacié fluida entre
els membres de I'equip i I'organitzacié de reunions periodi-
ques, que esdevenen veritables plataformes per a la posada
en comu de noves idees.

Una altra de les vicissituds que cal tenir en compte és
que, per causes diverses, les persones no poden romandre
molt de temps en el mateix projecte, i que el coneixement
perdut deriva en temps i esfor¢ extra quan marxen de |'e-
quip o s'hi incorporen nous membres. No hi ha cap féormu-
la magica per mitigar aquesta pérdua, perd una solucio
possible radica en el fet de contractar individus versatils,
amb molta capacitat d'adaptacio, capacos de desenvolupar
molts rols i moltes funcions en I'equip del projecte.
Persones que treballen de manera col-laborativa i que
poden ocupar llocs vacants en un moment determinat.

En aquest sentit, poden aprofitarse especialistes externs i
demanar ajuda als col-laboradors quan calgui. Una altra solu-
ci6 és la de crear un perfil de treball de suport, que sol ser
una oportunitat per als membres que s’han incorporat fa poc.
Es tracta d'oferir la possibilitat que les persones noves
puguin aprendre de I'experiéncia d'altres membres de I'e-
quip. Aixo requereix alguns recursos extra perd és un preu
petit per assegurar la continuitat del projecte, crea cultura de
comparticié de coneixement i d'aprenentatge i ajuda I'equip
a ser més innovador. Ajuda a alinear els objectius personals
amb els de I'equip i el projecte, i a motivar les persones a

contribuir col-lectivament amb el seu esforg.

Des de la perspectiva de dos anys de transformacioé de la
biblioteca, es pot extrapolar que les aptituds que cal tenir per
assolir un projecte d'aquestes caracteristiques sén les
seglents:

- creativitat, flexibilitat i capacitat d'adaptacié per fer front

als imprevistos,

- rigor i eficiencia, assolits d'acord amb la capacitat de

treball,

- assimilacioé dels objectius i focalitzacié en els resultats,

- col-laboracié continuada amb els agents de |'entorn,

- capacitat d'assumir riscos no especulatius a partir dels re-

cursos disponibles.
Aquestes aptituds, individuals o compartides de manera
col-lectiva, estan donant valor afegit i fomenten la participa-
ci6 de I'equip de la biblioteca en la millora dels serveis.

4.3. La participacio dels patrocinadors en el projecte

Un dels factors més importants per garantirne I'éxit és
involucrar en el projecte I'Ateneu mateix i els agents
col-laboradors. Des del primer moment, la junta directiva
va implicarse en el desenvolupament del pla estrategic de
la biblioteca i va fer els possibles per donar suport i cober-
tura politica al projecte i per facilitar els contactes amb els
patrocinadors i els principals proveidors de recursos. El
pas seglient que es fa necessari és que aquests agents
formin part activa dels projectes, i aixd s'aconsegueix
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dedicant temps i esfor¢ a explicar-los el projecte i els
resultats.

Una de les tasques per aconseguirho és planificar aquests
resultats: el treball ha de seguir després d'oferir als patroci-
nadors i als usuaris els primers tasts del projecte, que hau-
ran de ser monitoritzats adequadament. L'exponent més clar
en aquest sentit ha estat el desenvolupament del portal cor-
poratiu de IAteneu <http://wwww.ateneubcn.org> i dels
projectes de digitalizacié del fons patrimonial. En el cas del
portal web, s'ha optat per I'Us del programari lliure de gestio
de continguts OpenCms, de baix cost i d'implementacio
rapida, amb una amplia perspectiva d'actualitzacio i millora.
Des del primer moment, es va fer participar tant els treballa-
dors dels diferents departaments de I'Ateneu com els usua-
ris en el funcionament del gestor de continguts i en la modi-
ficacié dels processos relatius a la creacio, I'edicié i la difusié
de la informacio al web. El mateix ha succeit amb els proces-
sos de digitalitzacio, en qué les diverses institucions i empre-
ses involucrades han aportat iniciatives de millora dels resul-
tats. Les respostes dels usuaris i els agents externs han
estat claus per a I'éxit.

A banda, s’esta treballant actualment per la creacié d'un
consell assessor de la biblioteca, on participin les administra-
cions publiques que han aportat recursos al centre, aixi com
una representacié de la comunitat ateneista, que faci el
seguiment de l'activitat anual i n"avalui els resultats.

5. El projecte

El plantejament del Pla estratégic de la biblioteca per al peri-
ode 2005-2008 tenia en compte els avengos assolits en
I'ambit de les biblioteques publiques, universitaries i espe-
cialitzades al llarg de les darreres décades al nostre pafs. La
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biblioteca publica ha reforcat els continguts i els serveis i ha
assolit uns nivells de penetracié social molt importants. Per
la seva banda, les biblioteques universitaries han modernit-
zat els serveis i la col-leccié, i han desenvolupat projectes
tecnologics importants, orientant els centres al model dels
CRAI (centres de recursos per a l'aprenentatge i la investiga-
ci6). Igualment, les biblioteques de recerca i els arxius han
fet passes endavant en la qualitat del servei, la implantacié
de tecnologia i el confort dels espais.

Tenint en compte aquestes circumstancies, la biblioteca
de I'Ateneu havia de trobar un perfil propi i definir la seva sin-
gularitat en el marc d'aquest teixit tan ric i competitiu. Per bé
que la biblioteca neix historicament com un servei de suport
de la tasca cultural i cientifica que duu a terme i promou I'en-
titat, especialment des de les seccions que la formen, alho-
ra que procura satisfer els interessos particulars dels socis,
avui dia es caracteritza, tal com s’ha comentat més amunt,
per acollir una col-lecci6 amb vora cent cinquanta anys d'e-
xistencia, que fan del centre una biblioteca historicament
singular. Atesa la tardana creacid6 de la Biblioteca de
Catalunya, I'estat de la biblioteca universitaria al segle xix i
els avatars socials i politics del segle xx, la biblioteca de
I’Ateneu tingué funcions de suplencia en diferents moments
del passat. La importancia del seu patrimoni bibliografic aixi
ho corrobora.

Les linies de gestio del projecte

Tota execucié d'un projecte ha de partir de la base de la ges-
ti6 del pla d'accio, la minimitzacio dels canvis produits i la
focalitzacio dels processos en els objectius finals. Ara bé,
sense ignorar aquest plantejament tradicional, cal ser flexible
i capac d'adaptar-se als imprevistos. A continuacio s'exposen
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algunes de les linies que millor han funcionat a la biblioteca
de I'Ateneu per poder gestionar el canvi.

Quan apareix una desviacié en una activitat del projecte,
per exemple, més que perdre el temps en esbrinar com s'ha
desviat, convé replanificar. Aixd permet desenvolupar ajusta-
ments rapids per respondre als canvis del projecte o de I'en-
torn. Es essencial crear la planificacié amb el conjunt de I'e-
quip, establir quins soén els indicadors i els resultats i quin és
el procés que cal seguir de manera logica per assolir cada un
dels resultats. Aquesta és I'Unica manera que s'entenguin
també les dependéncies de recursos i de calendari.

Les reunions sén necessaries per focalitzar I'atencid, pero
no convé abusar de les que es convoquen amb el conjunt de
I'equip. Es preferible establir reunions periodiques amb grups
de treball 0 amb membres individuals de I'equip, especial-
ment quan hi ha obstacles i cal sortir de I'entrebanc i progres-
sar. Aixo facilita un entorn on es debaten els problemes de
manera oberta i es redrecen quan se n'identifiquen les solu-
cions. Les reunions serveixen per assegurar una Vvisié com-
partida de la situacié i aconseguir, no tant quina és la solucié
com qui té la responsabilitat per donar solucié al problema.

Una bona estrategia també és la d’encoratjar els membres
que dissenteixen d'una linia d'accié determinada. Com més
gran és el projecte, més dificil és que una Unica persona tin-
gui totes les respostes. Es necessari construir un entorn en
que tot I'equip reflexioni, prengui decisions, encara que
puguin semblar poc adequades, i trenqui les regles, si s'es-
cau. Quan les decisions que pren un cap no sén correctes,
pretendre que I'equip les obeeixi és inutil; de la mateixa
manera que qualsevol cap hauria de sentirse beneit si els
membres de I'equip les executen sense reflexionar. Convé
crear les condicions dptimes per crear un ambient en que I'e-
quip pugui dissentir del cap de manera justificada. Quan els
objectius de I'equip sén comuns als del cap, els resultats s'a-
compleixen de manera més efectiva i amb menys esforg.

Esta demostrat que els problemes es resolen millor quan
es comprenen millor i per aixd és necessari donar autoritat i
delegar responsabilitat en els membres de I'equip, perque
siguin aquests qui solucionin els problemes de manera indi-
vidual o col-lectiva. Quan el projecte ha d'orientarse a la
innovacié, els caps no han de perdre la perspectiva del
comandament i el control de les linies d'accié, perd han de
dedicar temps a buscar més recursos i explotar la relacio
amb els usuaris, els patrocinadors i els col-laboradors. Els
caps no estan només situats en el control del projecte, sind
que formen part de la creacié conjunta del futur.

Per aix0 és necessari construir un equip adaptable, clara-
ment fixat en els objectius del projecte i de |'organitzacio,
orientat a I'acceptacio de nous reptes i de practiques intuiti-
ves, i animat a desenvolupar nous resultats, productes i ser-
veis sense arribar a nivells extrems d'estres. El resultat sera
el d'un equip que podra adaptarse quan |'adaptacié sigui
necessaria, que innovara quan calgui innovar i que trencara
les normes quan calgui trencarles. Els projectes dificils con-
tenen molta incertesa i riscos, i només els equips que poden
actuar col-lectivament per aprendre conjuntament i crear
noves solucions, assoleixen |'exit.

La visio del servei

En aquest context, la reformulacié actual de la biblioteca li

atorga una visid que és doble:

1. Esser un confortable espai de lectura i de consulta per als
socis de I'Ateneu i I'alumnat de I'Escola d’Escriptura, ben
adequat a les tecnologies de la informacio, i que doni
suport a les activitats de les seccions de |'entitat.

2. Esser una moderna biblioteca de recerca en el camp de
les humanitats, les ciencies socials i la literatura, especia-
litzada en I'estudi del segle xix i primer terc del xx, i en
I'ambit de la creacio literaria, que déna accés public als
seus fons, en especial als investigadors.
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Malgrat que I'Ateneu és una institucio privada, la consulta
dels fons de la biblioteca i de I'arxiu historic no pot ser un pri-
vilegi exclusiu dels socis de I'entitat. Com a biblioteca de
recerca especialitzada, esta completament oberta al public
investigador. La restriccio d'Us es limita a la consulta de dia-
ris i revistes en curs, I'Us habitual de les sales per a la lectu-
ra i I'estudi, I'Us dels equipaments informatics i audiovisuals,
i el servei de préstec. Aixi i tot, s"ha obert recentment la linia
de cooperacié amb la major part de les biblioteques de recer-
ca i universitaries catalanes per aconseguir la gratuitat del
servei de préstec interbibliotecari, pel que fa a I'enviament
dels documents.

La politica de gestio i desenvolupament de la col-leccio
Qualsevol reflexié sobre aquest punt ha de partir de la
base que un 50 % del fons de la biblioteca de I’Ateneu és
patrimonial. Conseqlientment, la definicid6 d'una politica
de gestid i desenvolupament de la col-leccié havia de fer
se coneixent en profunditat aquest patrimoni. Avui conei-
xem la importancia de moltes de les obres que conté,
sobretot perqué ha estat una biblioteca molt consultada
sobre la qual s'han fet un nombre considerable de recer-
gues en humanitats. Malauradament, perd, no disposem
encara d'una visi6 detallada del conjunt de la col-leccio ni
d'una reflexié que ens contextualitzi el patrimoni biblio-
grafic en el marc d'altres col-leccions publiques o priva-
des. A tot aix0 cal afegirhi que les darreres intervencions
en |'edifici i el pas del temps han conduit a la manca de
localitzacié de molts documents del fons.

Sens dubte, I'actual procés de catalogacié retrospectiva de la
col-leccid, que ja supera els 90.000 volums, com l'inventari dels
fons de I'arxiu, juntament amb la progressiva digitalitzacié dels
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documents, permetra acostarse al seu coneixement i a una
reflexi6 comparativa en relacié amb altres fons patrimonials.

Malgrat aix0, si que ens atrevim a indicar algunes linies

generals de la politica de col-leccié i de noves adquisicions
que s'estan duent a terme. Amb |'objectiu d'omplir les llacu-
nes que ha patit el desenvolupament del fons al llarg de les
darreres décades i consolidar el fons especialitzat, es van
identificar els perfils i les demandes dels usuaris, es va pla-
nificar el pressupost, i es va iniciar la seleccio i I'adquisicié de
novetats editorials i de fons retrospectiu:

- reedicions critiques d'obres d'época que ja figuraven en
la col-leccio, o d'obres que no hi figuressin pero d'impor
tancia cabdal per al periode historic del segle xix i el pri-
mer terg del segle xx;

- obres de recerca historica, artistica, cientifica, literaria,
filologica o biografica sobre ambits tematics, revistes o
autors presents en el fons de la biblioteca;

- obres d'estudi sobre la historia dels intel-lectuals, la cul-
tura i les idees;

- biografies, epistolaris i memories dels ambits catala,
espanyol o europeu, principalment, des del segle xix fins
a 'actualitat;

- assaig i pensament contemporanis, especialment vincu-
lat a les ciéncies socials;

- obres literaries catalanes, espanyoles i universals de
relleu especial,

- obres sobre oralitat, memorialistica, creacid literaria i
mon editorial, especialment orientades a l'alumnat de
I'Escola d'Escriptura;

- obres de referencia general i especialitzada de tots els
ambits de les ciencies i les arts, particularment centrades
en |'estudi del mén contemporani.
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Lincrement de la col-leccié s'ha establert en uns tres mil
volums anuals els darrers dos anys, la major part proce-
dents de nova adquisicié. Aixi mateix, s'ha acceptat algu-
nes donacions importants. En sén exemples, la donacié de
la familia Crexells del fons personal i la biblioteca del filosof
Joan Crexells i Vallhonrat, membre de la Penya gran de
I'’Ateneu, o la donaci6 del fons Coll Masaguer que consta
fonamentalment de llibres editats en el periode 1870-1950,
amb predomini d'obra literaria original en anglés, que com-
plementa el fons de traduccions franceses que I'Ateneu va
adquirir a principis de segle xx.

Pel que fa a la col-leccié de diaris i revistes, la biblioteca de
I'Ateneu Barcelonés manté la subscripcié a més de quaranta
capcaleres d'ambit local, nacional i internacional, i rep vora
cent cinquanta titols de revista especialitzats en els ambits
indicats més amunt.

La seleccio acurada que s'esta duent a terme, com la seva
difusié a través dels expositors de novetats i del web de la
biblioteca, ha atret cada vegada més usuaris, ha impulsat el
préstec i la consulta, i esta convertint el fons modern en un
element de prestigi. A més, la politica de gestié i desenvolu-
pament de la col-leccié ha estat pensada per donar suport
als projectes de futur, i permetre constituir un fons de refe-
réncia per a la creacié literaria, per una banda, i per a I'estu-
di de la historia cultural i de les idees de la societat del segle
xIX i el primer ter¢ del xx, de I'altra.

La catalogacio dels fons patrimonials

Les primeres actuacions que es van dur a terme i que conti-
nuen encara, €s van centrar en |'automatitzacié del cataleg i
la catalogacié de la col-leccié retrospectiva, que va anar
acompanyada d'una primera esporgada dels fons obsolets, la
reordenacié dels documents a les prestatgeries, i el proces-
sament tecnic del fons modern per adequar-lo al servei a sala
en accés obert.

Aquests processos han fet sortir a la llum veritables joies
que formaven la col-leccié patrimonial, un dels valors clau de
la biblioteca, i va implicar la dedicaci¢ d'una quantitat impor-
tant de recursos propis amb un increment de contractacié
de nou personal, i I'ajuda de la Diputacié de Barcelona i de la
Biblioteca de Catalunya per a la integracié dels registres al
CCUC i al CCPBC.

Una de les premisses que I'equip de treball segueix en la
catalogacio és I'adopcio de la normativa internacional, en pri-
mer lloc, i I'aplicacié de les concrecions dels catalegs col-lec-
tius i del cataleg local, en segon i darrer terme. La formacié
continuada és un altre dels factors clau que reforcen el rigor
i I'eficiencia que requereix el projecte de catalogacié del
patrimoni bibliografic. A més, el servei de referéncia que es
dona a sala ofereix una oportunitat de primera ma per consi-
derar les necessitats dels usuaris en I'analisi i la recuperacié
dels documents.

El projecte de catalogacié es desenvolupa de manera
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simultania als projectes tecnologics, de manera que s'opti-
mitzen els processos i es rendibilitzen els resultats. La inte-
gracio dels registres als catalegs col-lectius ha donat una
gran visibilitat al fons i el rigor en la descripcié permet tenir
en compte els camps per al desenvolupament del model de
metadades que s'esta construint en l|'actualitat per donar
accés a les copies digitals dels fons de domini public a tra-
vés dels repositoris OAl.

Els projectes tecnologics

Al llarg dels darrers dos anys de canvi, s'ha apostat per
emprar la tecnologia per millorar I'activitat tradicional vincu-
lada a la comunicacid, el tractament documental i la gestio
dels serveis, a través del web. De fet, el compromis de la
junta directiva de I’Ateneu ha permes que els projectes tec-
noldgics de la institucié en el seu conjunt hagin estat lide-
rats per |I'equip de la biblioteca i ha possibilitat la contracta-
ci6 de professionals de I'ambit de la documentacié amb
perfil tecnologic.

Per altra banda, s'ha aprofitat I'oportunitat de participar en
determinats projectes de digitalitzacié, com el de Google
Book Search o el de la Biblioteca Virtual de Prensa Historica,
tant per difondre els fons de la biblioteca com per engegar
altres processos en paral-lel relatius a la sistematitzacié de la
catalogacio dels fons retrospectius i la reordenacié topogra-
fica de tota la col-leccié en franges temporals, d'acord amb
parametres futurs d'emmagatzematge, conservacié i preser-
vacié del fons.

Per a la gestié del web corporatiu de I'Ateneu, va adoptar
se el sistema de gestié de continguts OpenCmes, de codi lliu-
re i basat en Java.® La principal necessitat del projecte web
era garantir la traduccioé de I'estructura de I'Ateneu en un por-
tal que en donés a coneixer les activitats i el serveis, pero
també que projectés una nova relacié amb la ciutadania, els
socis i I'alumnat de I'Escola d'Escriptura.

El projecte havia de culminar en la creacié d'una comunitat
virtual d’'usuaris semblant a |'existent a la institucio, una pla-
taforma tecnologica que permetés l'intercanvi i el debat
sobre els temes d'interes de la societat civil. En tant que
I'activitat i els objectius sén diferents, calia estructurar el por-
tal en tres subdominis —un de general, un per a la bibliote-
caiun peral'Escola. Lus de I"OpenCms va permetre aques-
ta gestié complexa, i ha estat, a més, una plataforma d'ex-
perimentacié i acollida dels serveis de noticies i agenda, la

generacio6 de butlletins informatius, els formularis transaccio-
nals d'alta, reserva de documents per al préstec, etc., i I'apli-
caci6 de gestié de I'OPAC de la biblioteca.

D'altra banda, s'esta treballant en el desenvolupament de
blocs amb WordPress <http://wordpress.org>, |'Us de wikis
per compartir informacio interna, o |'experimentacié d'aplica-
cions web 2.0, com Netvibes <http://www.netvibes.com>,
Meebo <http://www.meebo.com> o Twitter <http://twitter.com>
per millorar la comunicacié amb els usuaris i donar valor afe-
git als serveis.

Quant a la digitalitzacio, s'esta treballant per al desenvolu-
pament d'un Pla de digitalitzacié a cinc anys vista, que incor-
pora la definicié del model de metadades a emprar i prioritza
els fons que cal digitalitzar. La col-laboracié amb el Ministeri
de Cultura en el projecte de Biblioteca Virtual de Prensa
Histdrica <http://prensahistorica.mcu.es/> ha permeés digita-
litzar fins al moment més d'un centenar de capgaleres cata-
lanes i espanyoles, exponents de la cultura i la societat del
tombant de segle i el primer terc del segle xx, com ara el Be
Negre, Mirador, L'Aveng, L'Esquella de la Torratxa, La
Tomasa, El Europeo o El Vapor. Aquestes publicacions també
es troben en accés obert a través del projecte ARCA
<http://www.bnc.cat/digital/arca/index.html>, gracies a la
col-laboracié amb la Biblioteca de Catalunya. La cooperacio
amb les institucions esmentades, com amb la Biblioteca de
Lletres de la Universitat de Barcelona, la Biblioteca Publica
Arus, i I'Aula Marius Torres de la Universitat de Lleida, ha
estat essencial per completar les col-leccions de revistes i
poderles oferir a través dels repositoris digitals.

Per altra banda, I'ajuda del Ministeri de Cultura del 2007 ha
permeés digitalitzar més de tres-cents manuscrits del fons de
reserva i gairebé sis-cents fullets del periode 1750-1870, que
estaran disponibles al repositori OAl de la Memoria Digital
de Catalunya, gracies al conveni signat amb el Consorci de
Biblioteques Universitaries de Catalunya.

‘arxiu historic

Pel que fa a l'arxiu, que s'integra dins I'estructura organitza-
tiva de la unitat de biblioteca com una seccié més, l'interés
dels seus fons és indubtable i va més enlla de la historia
estricta de I'entitat. La historia de la cultura catalana contem-
porania (els debats, les tendencies, els personatges, els
relleus generacionals, etc.) no es pot explicar sense fixar
correctament el paper que ha tingut I'Ateneu Barcelones

5. La comunicacié de Vicente i Burguillos (2008), «Cultura de cédigo abierto: desarrollo del portal del Ateneu Barcelonées con el gestor de contenidos OpenCms», déna una

visi6 exhaustiva del projecte web.
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com a espai de sociabilitat intel-lectual i burgesa. L'any 2005
va poder engegar-se la classificaci¢ i I'ordenacié dels fons
gracies a 'ajut de la Generalitat de Catalunya i en I'actualitat
s'ha comencat a utilitzar el programari lliure Archon
<http://www.archon.org> per a la gestidé de l'inventari.
Aixi mateix, recentment s'ha iniciat amb recursos propis
la digitalitzacié de I'arxiu sonor, que conté més de tres mil
enregistraments sonors dels actes de I’Ateneu des de la
decada del 1970.

6. Acabar pel principi

Ara per ara, un cop consolidades les linies de treball a la
biblioteca de I'Ateneu Barcelones, és el moment propici per
plantejar projectes més ambiciosos, que permetin la genera-
cio d'idees noves i l'aplicacié d'aquestes per produir valor
afegit en I'organitzacié, els patrocinadors i proveidors, i els
usuaris. Aquests projectes han d'estar vinculats necessaria-
ment amb els processos de creacié i d'intercanvi de conei-
xement, d'una manera que els resultats proporcionin el valor
cercat.

En aquest moment de canvi que estem experimentant, I'e-
quip de la biblioteca ha intervingut en la dinamica de I'Ateneu
proposant nova tecnologia, nous processos i serveis, ha par-
ticipat directament en |'organitzacié d'activitats, i ha aju-
dat la resta de personal a organitzar i gestionar la informa-
cio, i I'ha capacitat en |I'Us de la tecnologia. Des de la
biblioteca s'han suggerit i facilitat aliances transversals
gue no existien abans i que han creat un nou potencial
social decisiu per a I'organitzacio.

La progressiva digitalitzacié del fons bibliografic i hemero-
grafic i la rapida reconversio retrospectiva del cataleg, com la
finalitzacié de les obres de restauracié, modernitzacio i ade-
quacié funcional dels espais, ens situa en un escenari nou,
amb reptes diversos sobre el sentit de la biblioteca que
volem convertir en noves oportunitats estrategiques de crei-
xement i millora.

Alguns dels aspectes que cal millorar, per ordre de priori-
tat, son la limitacié de recursos humans necessaris, com la
millora de la seva formacié i de la retribucio i la promocio
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interna; la necessitat de continuar el desenvolupament de la
col-lecci6; la normalitzacié de I'accés als fons que es troben
desordenats o en diposits externs; I'augment de la inversié
en recursos i mitjans tecnologics; la millora dels indicadors i
els métodes d'avaluacié de resultats i de la difusié interna i
externa dels serveis de la biblioteca.

Aixi mateix, els aspectes que cal potenciar sén la difusio
de la col-leccié historica i patrimonial, i de les novetats; la
cooperacio i les aliances amb d'altres institucions en pro-
jectes de digitalitzacio, difusié de la cultura i patrimoni, i
foment de la lectura; la implicacié de I'equip de treball en
el projecte; el desenvolupament d'estratégies i sinergies
en accions clau, i la tendéncia a la unificacié i protocolarit-
zaci6 dels processos.

Un dels reptes de futur sera el projecte Almirall, una plata-
forma tecnoldgica que contextualitzi el cataleg raonat del
fons de la biblioteca, doni accés als fons digitalitzats de
domini public i alhora permeti desenvolupar per part de la
comunitat investigadora un discurs historic i bibliografic
sobre la cultura, la societat i les idees de la Catalunya del
segle XIX.

Un altre repte sera la col-laboraci6 amb el Consorci de
Biblioteques de Barcelona per a la creacio i I'impuls d'un bloc
de difusié de narrativa i poesia, i I'organitzacié d'activitats
conjuntes relacionades amb el foment de la lectura.

Els processos de canvi sempre tenen un inici, un desenvo-
lupament i una avaluacié final dels resultats que orienten la
millora. Sense una aposta clara pel canvi per part de I'Ateneu,
la cerca de patrocinadors i ajudes i I'establiment d'un primer
pla estratégic per a la biblioteca, I'inici del procés no hagués
estat possible. Per al desenvolupament, ha estat necessaria
la cerca de sinergies i de cooperacio, la formacié en compe-
téncia tecnologica, la implicacié de I'equip de treball en la
resolucié conjunta dels problemes, el canvi d'estratégies, ila
flexibilitat i I'adaptacio. Per a les darreres etapes, caldra assi-
milar els processos del desenvolupament del pla i avaluar i
millorar els resultats de manera conjunta amb els usuaris i
els patrocinadors i proveidors. Lexit de la innovacié esdevé
quan el resultat i el valor esta creat pels i per als usuaris.
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