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Resumen:

La ponencia describe en lineas generales varios procesos que l0s Servicios de Formacién de la
Universidad de Deakin han puesto en practica para realizar cambios culturales importantes y
continuos entre € personal de una organizacion mixta, que consta del servicio de la biblioteca
universitaria, las funciones de disefio y desarrollo de los planes de estudios y la formacién continua
del personal. Los procesos incluyen talleres de trabajo con objeto de averiguar las necesidades de
los usuarios, la planificacion estratégica, € control del rendimiento basado en los objetivos de
satisfacer las necesidades de los usuarios e identificar los valores compartidos por el personal que
sirvan de guia en € trabajo tanto dentro de los servicios de formacidn continua como con los
usuarios.

I ntroduccion

El cambio es endémico. Es rapido y, a menudo, tiene consecuencias importantes. Algunos
miembros del personal son “adictos alos cambios’ y otros son menos capaces de aceptarlos. Sin
embargo, d impacto del cambio en d personal de las bibliotecas universitarias es profundo y hay



gue asegurarse de que € personal 1o comprenda lo mejor posibley de que participe en larealizacion
delos mismos.

Las bibliotecas universitarias hacen frente a una multitud de agentes de cambio, desde la reduccion
del presupuesto, € uso cada vez mayor y @ cambio rapido de las tecnologias de lainformacién, los
cambios en la edicion cientifica y las demandas de mayores responsabilidades laborales y la
evaluacion por comparacion, para disefiar y poner en practica nuevos servicios para una poblacion
de usuarios cada vez méas avanzados y exigentes. Muchas bibliotecas universitarias también tienen
gue enfrentarse a estructuras organizativas y de servicios convergentes, en las que las bibliotecas se
estdn combinando con los departamentos de servicios basados en la tecnologia de lainformacion y
unidades de apoyo a la ensefianza y al desarrollo de los planes de estudios.

Esta ponenciatrata del cambio cultural dentro de la organizacion, que se ha descrito como

“ Cambios estructurales y sociales duraderos (dentro de una organizacion o un conjunto de
organizaciones relacionadas), ADEMAS DE cambios duraderos en las formas comunes de
pensamiento, creencias, valores, procedimientos y relaciones de las partes implicadas.”

Este debate se centra principalmente en |os aspectos internos de la gestién del cambio cultural. Se
presta atencion al cambio cultural relacionado con la creacién de un entorno de trabajo, que es una
combinacion de profesionales, procesos de transformacion, creacidn de nuevos equiposy la
necesidad general de establecer un conjunto compartido de valores que defina a esta nueva
organizacion mixta.

Lamayor parte del cambio cultural interno se ha desarrollado a partir del interés sobre los grupos de
usuarios, del entendimiento de sus necesidades y deseos y del descubrimiento de lo que no les gusta
delos servicios y recursos actuales. Lainvestigacion realizada para definir las necesidades del
usuario ofrecié la evidencia que condujo a cambio interno.

I nformacién Gener al sobrela Universidad de Deakin y los Servicios de For macién Continua
La Universidad

Deakin pretende ser la universidad mas progresista de Australia, ser reconocida mundial mente por
laimportancia, innovacion y pertinencia de sus actividades internacionales docentes, de
investigacién y de colaboracién."

La Universidad de Deakin se cred en 1974 y comenzd su actividad docente en 1977, cuenta con
70.000 estudiantes y se especializa en la ensefianza superior y en la formacion permanente. Tiene
seis campus en € Estado de Victoria, tres en Mebourne, la capital dd Estado australiano de
Victoria, dos en la segunda mayor ciudad del Estado, Gedlong, que se encuentraa 70 km de la
capital, y uno en Warrnambool, un centro regional importante a 200 km de Geelong. Deakin tiene
cinco facultades: Bellas Artes, Empresariales y Derecho, Ciencias de la Educacion, Medicinay
Ciencias dd Comportamiento, y Cienciay Tecnologia. Ofrece desde los estudios de diplomatura al
doctorado.

Todos | os estudiantes de Deakin pueden escoger la forma en la que quieren estudiar. Pueden asistir
aconferencias en e campusy recibir las ensefianzas en persona, aunque miles de profesional es han
descubierto una forma diferente de estudiar, realizando cursos flexibles en linea. Los estudiantes
reciben materiales de estudio que incluyen la ensefianza asistida por ordenador, simulacionesy
videos.



Este sistema permite que € alumno estudie en el campus o fuera del mismo, a tiempo completo o
parcial, o mezclando diferentes formas de estudio. En Deakin, los estudiantes pueden obtener un
titulo en diferentes éreas, de diplomatura o licenciatura, desde cualquier lugar del mundo, en casa o
donde trabajen. Los alumnos que estudian tanto en el campus como fuera de éste obtienen
exactamente e mismo titulo.

En 1993, la Universidad de Deakin cred Deakin Australia (ahora Deakin Prime), una empresa filial,
con el objetivo de adaptar la ensefianza y la formacion a las necesidades de |os usuarios
corporativos. Trabaja con una gran variedad de instituciones nacionales e internacional es,
asociaciones profesionales y agencias gubernamental es.

Deakin Prime ha crecido hasta convertirse en el mayor proveedor de Australia de educacién y
formacion para instituciones, con méas de 40.000 personas matriculadas mediante conveniosy
contratos.

En 1995 se digi6é a Deakin como la “ Universidad Australiana del Afio” por su uso innovador dela
tecnologia de la informacion en la ensefianza. En 1997 recibi6 una valoracion de cinco estrélas del
Consgjo de Titulaciones Universitarias de Australia.

En 1999 Deakin se convirtié en la Unica universidad de Australia a quien se le ha concedido dos
veces la codiciada distincién de Universidad del Afio, en esta ocasién por sus productivos acuerdos
con las empresas y laindustria.

Servicios de Formacion

Se crearon afinales del 2000 a partir de la fusiéon delo que fue la Oficina de Formacion Flexible, €
Centro para el Desarrollo Académico, los Servicios de Recursos para la Formacién y la Biblioteca.
En la actualidad, los Servicios de Formaci6n constan de cuatro unidades organizativas bastante
diferentes:

La Unidad de Apoyo a la Ensefianza y a la Formacidn que es responsable del disefio
educativo, la formacién continua, la coordinacion ddl sistema de gestion de la formacion a
nivel corporativo y lainvestigacion y evaluacion de la ensefianza y la pedagogia.

L os Recursos parala Formacion es responsable de la creaci6n de recursos a partir del
material educativo que puedan usar los profesores y los alumnos, tanto en entornos
electrénicos interactivos como en paginas web, CD-ROM multimedia, casetesy cintas de
video, materiales impresos y recursos parad estudio dirigidos a los estudiantes con
discapacidades.

Los Recursos parad Acceso y la Informacion incorporan las funciones de los servicios
técnicos tradicional es de una biblioteca (adquisicion, catalogacion, gestion de la colecciédn)
aunque tambi én intervienen, cada vez mas, en la gestion de los recursos y sistemas de
informacién para objetos digitales (textos el ectrénicos, informacion digital para estudiantes
con discapacidades y material es para cursos digitales, respetando |os derechos de autor, la
propiedad intelectual y la legislacion y normas contra la discriminacion por discapacidad).

Los Servicios Bibliotecarios son los servicios publicos tradicionales de la biblioteca. Es
responsable de los servicios de referencia e informacion, suministro de recursos incluidos
préstamos, préstamos dentro del campusy fuera dd mismo, préstamos interbibliotecarios y



colocacion de los fondos en los estantes, |os programas de alfabetizacién en informacién y
el desarrollo de la coleccion.

En julio del 2002, los Servicios de Formacién empleaban aproxi madamente a 300 personas en 230
puestos de trabajo a tiempo completo en los seis campus. Hay una gran variedad de categorias
profesional es representadas en los Servicios de Formacion, entre las que se encuentran
bibliotecarios y auxiliares de biblioteca; profesorado con preparacion especifica en € disefio
educativo, lainvestigacién y la evaluacién y la formacion continua; disefiadores de material
educativo (muchos con experiencia docente); disefiadores gréficos; programadoresy
administradores de servidores web; administradores de sistemas y bases de datos; fotégrafos;
editores/redactores de material educativo y responsables del apoyo ala edicién; impresoresy
revisores; productores de material audiovisual; contables; gerentes; expertos en derechos de autor y
personal administrativo y auxiliar.

Como puede ver, hay bastante variedad, y si se tienen en cuenta la filosofia de cada una de estas
areas profesional es, comenzara a entender los retos de reunir culturasy experiencias diferentes. Sin
embargo, creemos que podemos prestar un gran servicio y ser mas que la suma de las partes
individuales de los Servicios de Formacion, trabajando juntos en € nuevo entorno e ectrénico y
digital.

¢Por qué debemos cambiar ?

Al igual que la mayoria de las instituciones, las universidades estan realizando importantes cambios
debido ala“masificacion” y globalizacién cada vez mayor de la ensefianza superior, alas presiones
ocasionadas por la limitaciones de espacio y econdmicasy a aumento del imperativo comercial de
buscar nuevos mercados y conseguir otras fuentes de ingresos. Esto, junto con |os rapidos cambios
en las tecnologias de la informacion y d aumento de las expectativas de los estudiantes hace que €
personal empleado en € sector de la ensefianza superior deba hacer frente a cambios continuos, no
sblo en € trabajo sino también en laforma en que piensan los estudiantes y otros miembros del
personal.

Las universidades reflgjan cada vez més € lenguaje, las normas y los procesos del mundo
empresarial.

Merece la pena destacar que durante |os Ultimos diez afios, la Universidad de Deakin ha emprendido
importantes cambiaos organizativos, convirtiéndose en una organizacion mixta, que consta de la
Universidad de Deakin original (Geglong), que fue en si misma una fusién de dos instituciones, €l
Instituto Warrnambool parala Educacion Avanzada (en Warrnambool) y la Facultad Victoria (en
Melbourne), otra institucion mixta. Por lo tanto, tiene diversas culturas, quereflgan los origenes
diferentes de los miembraos que la constituyen.

La Biblioteca, como unidad institucional, ha tenido una vida relativamente estable, ha realizado
varias reorganizaciones internas secundarias aungue ha mantenido su condicién de “biblioteca’. Sin
embargo, los deméas componentes de la unidad institucional que yo ahora dirijo han tenido una larga
historia de reestructuraciones y cambios organizativos debido a diversas razones. Yo creo que las
reestructuraciones frecuentes y desestabilizadoras fueron € resultado de: una falta de vision del
papd de los grupos dentro de la Universidad, un enfrentamiento de las culturas profesionales y €
hecho de que se la haya dado mucha importancia a las barreras profesional es, |0 que ha dado como
resultado divisiones laborales, en lugar de centrarse en las necesidades de |os estudiantes y
profesorado y en trabajar juntos para atender estas necesidades.



Por lo tanto, la fusion de una Biblioteca rdativamente estable, con un funcion destacada, que
atienda a los estudiantes y al profesorado como individuos, con un grupo de unidades
institucionales que rara vez se relacionaban con los estudiantes y a cuyos servicias, aungue de
excelente calidad, solo podian acceder unos cuantos miembros selectos ddl profesorado, presentd un
reto interesante para hacer frente al cambio cultural.

También hubo presiones externas para que se realizase un cambio que condujera a una reevaluacion
de nuestras relaciones laboral es dentro de los Servicios de Formacion. Lo que principalmente
condujo a esto fueron los cambios en la Ley Australiana sobre Derechos de Autor y la Ley parad
Plan Digital, en relacién con la ensefianza de la informaci6n eectrénica a los estudiantes. La
Bibliotecay los Servicios de Recursos para la Formacion intervinieron en € cumplimiento de los
derechos de autor, participaron en la digitalizacién de material para los estudiantes, para que se
usaran en € servicio delectura eectrénica de la Biblioteca y para € suministro de material de
estudio a los estudiantes con una discapacidad lectora. Los cambios legislativos necesitaban un
método mucho mas coherente para e suministro a los estudiantes de material con derechos de autor.

L os cambios rapidos en la infraestructura de la tecnologia de la informacién también estan
conduciendo a la convergencia de los sistemas que permiten € acceso alainformacion alos
estudiantes. Una de mis frases favoritas es “ L os estudantes no saben, o les importa, donde terminan
los temarios de las asignaturas y donde comienzan 1os recursos de informacion que les sirven de
apoyo.” Conforme nos adentramaos progresivamente en un entorno e ectrénico, o al menos con una
gran dependencia en los recursos e ectronicos, para la ensefianzay € aprendizaje, hay una fusion
entrelos servicios y recursos suministrados por € sistema integrado de gestion dela biblioteca, €
sistema de gestién del aprendizaje (sistema de gestion de cursos) y el depésito de objetos digitales.
En una Universidad como Deakin, que durante muchos afios ha creado material de estudio para
enviarlos a estudiantes a distancia, tanto impresos como en otros formatos multimedia o
electronicos, también existe la necesidad incipiente de conectar € sistema de planificacién y
produccién de materiales de estudio con € depdsito de objetos digitales, conectar € depdsito de
objetos digitales con un sistema de impresion digital y también integrar las funciones de
almacenamiento y envio. Todos estos avances hacen mas necesario hacer frente aimportantes
cambios ya que € personal hatenido que desarrollar nuevas tareas y destrezas, entender alos
nuevos usuarios y formar nuevos equipos dentro dela organizaciony al mismo tiempo trabajar con
nuevaos colaboradores dentro de los Servicios de Formacion y dela Universidad en general.

Otro avance en la Universidad de Deakin es d cambio para facilitar mas y méas oportunidades de
formacion en linea. La necesidad de asegurar entornos de formacion en linea muy integrados, unida
atodos los servicios de apoyo tradicionales, ha dado lugar a una reevaluacion de como disefiar
espacios de formacion para los estudiantes, paraintegrar € acceso alos recursos de informaciény a
|a formaci dn en conoci mientos basicos de documentacion en concreto, con los materiales
tradicionales del plan de estudios.

El catalizador final del cambio que mencionaré es e cambio del planteamiento econémico en las
universidades de Australia, y yo supongo que en todo d mundo, donde estamos intentando hacer
mas con menos, donde somaos conscientes, como gestores, de que debemos abtener unos beneficios
importantes a partir de lainversién hechay de la necesidad de rentabilizar € usoy € valor afiadido
delos recursos existentes. Este méodo empresarial de gestionar € personal y los recursos creala
necesidad imperiosa de cambiar en el entorno laboral actitudes que a menudo estan muy arraigadas.

¢Cambiar Qué? Conocimiento de las Necesidades de los Usuarios



Mi filosofia de la gestidn se puede resumir como € conocimiento de nuestros usuarios y de lo que
realmente les interesa. Para lograrlo, preguntamos a los usuarios. Si entendemos d entorno en
gue trabajamos, si entendemos las opiniones de nuestros usuarios, si identificamos servicios nuevos
o modificados que pudieran ayudar a satisfacer mejor las necesidades de nuestros usuarios y reducir
su nivel de descontento, podriamos desarrollar un plan de actuacion.

Haciendo participe al personal en esta investigacion sobre el usuario, animandoles a que analicen
los resultados de la investigacion que ayudan a satisfacer las necesidades de los usuarios,
integrandol es en equipos creados para definir qué cambios se hecesitan realizar en la organizacion
paramejorarlade caraal usuario, creamos un entorno interno que no solo esta preparado para €
cambio, sino que lo promueve desde la base, en lugar de que sea impuesto desde arriba por €
equipo de direccion. De esta forma, hay una mayor posibilidad de que € personal 10 asuma como
suyo'y es mucho mas probable que € proceso de cambio tenga mas éxito y apoyo.

El proceso implica realizar “talleres de trabajo para decubrir al usuario”" donde grupos de usuarios
(estudiantes de diplomatura, de licenciatura, de doctorado, alumnos que estudian fuera del campus,
profesorado, etc) participan en los talleres de trabajo. También asiste el personal delos Servicios de
Formacién, como oyentes, sin intervenir ya que esto afectaria alos comentarios de los usuarios. En
la primera parte de los talleres de trabgjo, los asistentes identifican, en silencio e individual mente,
|os aspectos negativos que perciben en los servicios existentes. De esta forma, se identifican los
problemas pero no se dala situacion “si crees que esto es malo, escucha lo que mesucedié ami”. A
continuaci 6n, estos comentarios se analizan después de los talleres de trabgjo.

Posteriormente, se conduce a los participantes a través de un gjercicio de visualizacion, donde seles
pide que imaginen una situacién, dentro de tres o cinco afios, una vez que han finalizado con éxito
su trabajo en la universidad y se les pide que identifiquen qué servicios, ofrecidos por los Servicios
de Formacion, les ayudaron alograr ese éxito. Este gjercicio, mediante un proceso de priorizacion,
conduce a la identificacion de los servicios y recursos que mas val oran.

A continuacion, se les pide alos participantes que valoren el funcionamiento actual de los Servicios
de Formacion de caraalos servicios que estén ofreciendo. Esto da como resultado una jerarquia de
valores y un analisis de las lagunas existentes de modo que se puedan desarrollar estrategias para
eliminarlas.

Cuando se crearon los Servicios de Formacion, la Biblioteca ya habia realizado durante varios afios
estetipo detalleres detrabajo, por o que e personal estaba acostumbrado a este proceso y a utilizar
los comentarios para mejorar su trabajo. Tras la creacién de los Servicios de Formacion, surgié la
necesidad de realizar talleres de trabajo similares que se centrasen en la nuevay amplia variedad de
servicios que no se habian identificado anteriormente en los talleres de trabajo realizados por la
Biblioteca.
Para los Servicios de Formacion los valores mas altos son, en orden de mayor a menor importancia:
Factores que dan Valor alaBiblioteca

e Coleccién hibliograficaimportante, actual y accesible

* Acceso facil amas recursos bibliotecarios en linea

» Suficientes g emplares de textos basicos



e Personal asequible, experto y competente

» Acceso ay disponibilidad de revistas

» Fotocopia e impresién asequible, flexibley segura

»  Apoyo informatico de Ultima tecnol ogia

» Acceso en untiempo razonable a personal dela bibliotecay ayuda en linea
e Entorno favorable parad estudio

» Horario adecuado

»  Formacion en los conoci mientos basicos sobre el uso de la biblioteca para encontrar
informacion

» Sefidizacion clara

Factores que dan Valor ala Unidad de Apoyo ala Ensefianza y ala For macién/Recur sos para
la For macion

e Asesoramiento y apoyo a la educacion préctico y actualizado

e Servicio puntual

e Trabajo en equipo

»  Recursos gestionados de forma adecuada y apropiada

e Interésenlacalidady € perfeccionamiento

* Quelaformaciény € desarrollo profesional respondan a mis necesidades

* Savicioflexible

e Personal amable, competente y cooperativo

e Compromiso defacilitar la creacion de recursos en linea

e Conocimiento dey acceso al personal y alos servicios
El proceso descrito ha sido € sistema usado pararealizar |os cambios. Se basa en preguntar al
usuario y no asumir gque sabemos lo que es bueno para é, lo que ha puesto en entredicho las
politicas existentes y la forma de trabajar y da un mayor valor al trabajo en equipo, ya que €
usuario normalmente no distingue entre las diferentes facetas del servicio, que quizas pertenecen a
diferentes partes de la organizacion. Lo que describen es el resultado de un proceso total y para que

tenga éxito, todas las partes de la organizacion, en nuestro caso |os Servicios de Formacién, deben
trabajar juntas.



Se forman equipos interdisciplinarios, a menudo con la participacion de usuarios, para analizar los
resultados de la opinidn de los usuarios. Estos equipos examinan la forma de trabajar actual e
identifican nuevas formas de proporcionar € servicio paradiminar los aspectos negativos y darles
un valor afiadido. Al escuchar las opiniones delos usuarios, d personal de los Servicios de
Formacién se ha dado cuenta de que los cambios son necesarios y que, quizas, podrian mejorar la
labor que actualmente desempefian. Este andlisis obliga arealizar una evaluacion honesta de los
serviciosy recursosy resalta, desde la perspectiva de los usuarios, por qué es necesario € cambio.
Por lo tanto, los cambios estan determinados por los usuarios y no por una direccion que impone sus
criterios.

Antes de lafusion quedio lugar a los Servicios de Formacién, la biblioteca habia adoptado una
“declaracion deintenciones”, en lugar de una vision o misidn, que guiase |os pensamientos y
acciones. Este abjetivo fue “ Ayudar a que la gente aprenda.” Después de lafusién que dio lugar a
los Servicios de Formacion, € objetivo fue “ Ayudar a que la gente ensefie y aprenda’, quereflga €
papd directo de los Servicios de Formacion en la ayuda al profesorado a elaborar material didactico
y a pape del grupo en laformacion continua. Creo que, si la biblioteca no se hubiera fusionado con
otros grupos, habria cambiado su objetivo por éste, ya que los bibliotecarios participan cada vez
més en € disefio de entornos de formacion integrados en linea y en la formacion de usuarios
(estudiantes y profesorado), tanto en clase como a través de Internet.

Los talleres de trabajo de conocimiento de la opinién de los usuarios se estan sustituyendo ahora por
sesiones mas pequefias y frecuentes de intercambio de opiniones.

El personal delos Servicios de Formacion usa los datos de la investigacion sobre |os usuarios para
identificar los objetivos que satisfagan las necesidades de los usuarios y que, en consecuencia,
formaran la base del Plan Estratégico de los Servicios de Formacién. El Plan Estratégico se expresa
seglin d método del Balanced ScoreCard (BSC) teniendo en cuenta las perspectivas Econémica, del
Usuario, de Procesos Internos y de Formacion y Crecimiento, para asegurarse que todos los _
aspectos de nuestras operaciones reciban atencion para satisfacer las necesidades de los usuarios."

Los objetivos que contiene € actual Plan Estratégico de los Servicios de Formacion, incluidas las
tareas bibliotecarias, son:

Per spectiva del Usuario
C1. Satisfacer a nuestros usuarios

Contribuir al éxito de nuestros usuarios y mejorar continuamente su satisfaccién centrandonos en lo
gue ellos creen que es importante.

C2. Ser la primera opcién

Desarrollar nuestra reputacion de manera que los Servicios de Formacion sean la primera opcion en
la que se piense cuando se necesite ayuda en la ensefianza y € formacion dentro de la Universidad
de Deakin. Somos d lider reconocido, la primera opcion. Los usuarios asocian nuestros productos y
servicios con la excelencia. También conocen, entienden, valoran y usan nuestros serviciosy
recursos.

C3. Ampliar nuestro alcance

Aumentar e nimero de personas y niveles de interaccion con nUEstros Servicios y recursos.



La experiencia profesional, los recursos y |0s sistemas de los Servicios de Formacion sustentan los
proyectos de gestion del conocimiento y las prioridades estratégicas de la Universidad.

Per spectiva de los Procesos | nter nos
I 1. Mgora drastica de los procesos basicos

Mejora dréstica de la efectividad y eficacia de los procesos basicos para satisfacer las necesidades
delos usuarios.

Reduccion drastica dd tiempo total de los procesos basicos clave.
I2.Mgora continua de la productividad

Esforzarse por mejorar la productividad para lograr ahorros que puedan servir para mejorar alin mas
nuestra productividad.

Per spectiva de For macion y Crecimiento
L1. Invertir en la gente

Invertir en sdeccionar, mantener y desarrollar profesional mente a nuestra gente en un entorno
laboral alentador einnovador, donde seles reconocey premia por su buena labor.

L2. Tecnologia al servicio de la estrategia
Explotar tecnologias existentes y huevas para optimizar la productividad y € valor.
L3. Vivir de acuerdo con nuestros valores

Demostrar un compromiso con nuestros objetivos y valores a través de nuestra conducta, normasy
practicas cotidianas.

Per spectiva Econémica
F1. Optimizar la utilizacién de los recursos

Bucar continuamente formas de optimizar € uso de nuestros recursos para satisfacer las
necesidades de nuestros usuarios y de la Universidad y minimizar 10s gastos poco productivos.

F2. Desarrollar convenios beneficiosos
Mantener y buscar convenios beneficiosos que mejoren nuestros servicios y recursos.
F3. Conducir e cambio y latoma de decisiones

Desempefiar un papel clave en @ éxito de la planificacién y la toma de decisiones de la
Universidad.

Asegurar que las decisionesy directivas de la Universidad estén influidas por lavisiény
necesidades de los Servicios de Formacion.



Asegurar que se asignen los fondos suficientes para apoyar nuestras prioridades estratégicas.

Un aspecto importante de usar la técnica Balanced ScoreCard es que ésta se centra en la evaluacion
del rendimiento. Los Servicios de Formacion actual mente estan utilizando € programa CORVU
balanced scorecard para que todo € personal pueda seguir de cercalalabor que se esta realizando.
Tengo que admitir que no ha sido facil identificar € modo mas adecuado para seguir de cerca
nuestra labor, aunque estamos cada vez mas cerca de conseguir la perfecta combinacion de
indicadores positivos y negativos para poder detectar atiempo los problemas (alli donde nuestra
labor no es |o que esperamos 0 deseamaos) para que se puedan tomar |as medidas necesarias antes de
gue sea demasiado tarde.

L a representacion segun esta técnica de nuestros objetivos y la labor de planificacion estratégica es
una buena forma de compartir los resultados y ayudar a la comunicacion, tanto parad personal de
los Servicios de Formacién como para nuestros usuarios y colaboradores. Nuestro trabajo aparece
reflgiado en formato web, con enlaces a las opiniones de los usuarios, segiin los analisis realizados,
alos objetivos de los Servicios de Formacion y alas estrategias a nivel operativo para conseguir los
objetivos y, finalmente, alas metas y otras medidas similares de todas las unidades de de los
Servicios de Formacion.

Esta forma tan abierta de mostrar lo que estamos intentando conseguir, como vamos a lograr
nuestros objetivos y lalabor actual que estamos realizando es una gran manera de facilitar €
cambio cultural delainstitucién. El personal ve como su aportacion individual seintegra con los
objetivos globales de la organizacion, como pueden trabajar como equipo para satisfacer las
necesidades de los usuarios y cdmo pueden aprender a pensar en un servicio global en lugar de
simplemente centrarse en su “pequefia parcela’ dentro los Servicios de Formacion.

I mpedimentos para el Cambio

A pesar de estaretéricaidealista, larealidad es que los Servicios de Formacién no son perfectos, ni
mucho menos, pero estamos haciéndolo muy bien en comparacién con otras partes de nuestra
Universidad. L os procesos empleados consiguen minimizar en gran medida @ impacto de las
politicas internas y los egos personales, que pueden ser obstaculos importantes para € cambio.

Uno de los principal es impedimentos que se encontrd para e cambio fue € vacio existente entrela
disposicién de la Biblioteca para trabajar en base alos andlisis de las necesidades de los usuarios y
latécnica Balanced ScoreCard y la de las otras partes de |os Servicios de Formacién con los que se
habia fusionado. La Biblioteca llevaba cuatro afios trabajando de esta formay |os demés estaban
comenzando de cero. Por lo tanto, € personal de la Biblioteca sentia cierta frustracion ya que todos
tenian que ponerse al mismo nivel y pensaban que no estaban avanzando. Ademas, se sentian celos
de laBiblioteca debido a su reputacion y estatus dentro de la Universidad.

El siguiente impedimento fue que todo € personal de los Servicios de Formacion comprendiera la
necesidad del cambio. Esto se logrd, en parte, mediante la participacion del personal en lostalleres
de trabajo de descubrimiento de las necesidades del usuario y €l posterior andlisis de los resultados.
Sin embargo, alin hay muchos empleados que no han tomado parte en este proceso y solo con €
paso de tiempo adquiriran la experiencia personal de escuchar alos usuariosy aceptar su opinion
para poder seguir mgjorando. Mientras tanto, € personal que realmente se siente identificado con
este cambio y que han participado en € proceso actlian como gjemplo para sus comparieros de
trabajo.
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Se han realizado actividades de formacién continua del personal que se organizan a nivel central,
incluidas laformacién en la Gestion del Cambioy en los Servicios alos Usuarios. Un gran nimero
del personal de los Servicios de Formacion han participado en estas actividades.

En d proceso de analizar |os resultados de las opiniones de los usuarios y @ posterior andlisis de
nuestros procesos basicos se hizo evidente que hay un enfrentamiento de culturas profesionales, ya
gue el profesorado empleado en los Servicios de Formacion le da mas importanciaala
investigacion, al andlisis y a la evaluacion de las acciones, mientras que los que trabajan en la
Bibliotecay en los Recursos de Formacion, en concreto, le dan més importancia ala accion. Al
entender que todos estamos involucrados en una cadena de acciones que conduce a un resultado, un
producto o un servicio que se presta alos usuarios (alumno o profesor), estamos mejor preparados
paravalorar nuestras propias diferencias y comprender que todo debe encajar para dar al usuario lo
gue necesita, |0 que estéd rompiendo poco a poco la mentalidad de “ ellos y nosotros”.

También existen diferencias linglisticas y falta de comunicacion. Algunas palabras significan
diferentes cosas en diferentes disciplinas profesionales y estamos intentando desarrollar un
vocabulario comuin para que haya claridad cuando usemos |os términos. La escasa comunicacién no
es algo nuevo en las organizaciones y especialmente en una que esta tan dispersa geograficamente.
Nunca seremos perfectos, aungue estamos esforzandonos por mejorar la comunicacion entre los
grupos de los campus para que haya un entendimiento mas amplio entre todas las partes de la
organizaciony que lainformacién esté disponible para que todos la interpreten y usen cuando la
necesiten.

Se usa mucho la Intranet para compartir la informacién y se envian correos e ectrénicos a todo €
personal para mantenerlo al corriente de las naticias importantes.

Finalmente, existen préacticas arraigadas e historias pasadas que impiden € cambio y que pueden
ocasionar la desconfianzay la mala interpretacion. Solo € tiempo y las experiencias positivas lo
superaran. Sin embargo, demostrando € éxito mediante la satisfaccion tanto de los usuarios como
delos otros participantes en € proceso, empezaremos a compartir “logros’ y demostrar € valor de
la colaboracion que ayuda a desarrallar la confianza y las experiencias positivas y compartidas. El
éxito genera éxito.

Valores Compartidos por e Personal

Durante d 2001, € equipo de gestién se dio cuenta de que nuestro cambio se veria ayudado si
pudiéramos realizar un gercicio similar al que habiamos hecho con nuestros usuarios, para entender
lo que val oramos como personas que trabajamos en |os Servicios de Formacion. Lainvestigacion
realizada por St. Hubert Saint-Onge’ indica que si se identifican los valores compartidos
integrandolos en € lugar de trabajo, hay una mayor sinergia entre diferentes grupos de trabgjo.

El aglutinante que une todos | 0s aspectos de una organizacién con éxito son los Valores
Compartidos.

Mas de 170 empleados de los Servicios de Formacion participaron en talleres de trabajo para
identificar los val ores que guian nuestro compartimiento en € trabajo. Un pequefio equipo cogid los
resultados de estos talleres de trabajo y desarrollé una lista final de nuestros val ores fundamental es:

Nos comprometemos con NUEStr os comparieros y usuarios.

Nos responsabilizamos.
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Compartimos gustosamente nuestro conocimiento y destrezas.
Conectamos las ideas con la accién.

Fue muy importante poder demostrar que habia un conjunto sélido y comun de valores dentro de los
Servicios de Formacion. A pesar delas diferentes carreras profesional es, éamaos una organizacion,
con valoresy filosofias comunes, que proporciona servicios y recursos de calidad a la comunidad
universitaria.

En este momento, estamos en & proceso de realizar talleres de trabajo con cada uno de los grupos
para que puedan decidir por €los mismos, en su situacion concreta, como pueden aplicar estos
valores en € lugar detrabajo. Estamos convencidos de que este proceso conseguiraromper en gran
medida las pocas barreras que aln existen entre las entidades fusionadas que componen los
Servicios de Formacion.

Cuando regrese al trabajo tras este congreso, mi equipo de direccién considerara la concesién de
premios mensuales a los trabajadores que fomenten la demostracion de nuestros valores
compartidos. De este modo esperamos interiorizar nuestros val ores, demostrando constantemente
gue los consideramos importantes y premiar al personal que “predica con € gemplo”.

Futuro

Creo que hemos conseguido € cambio cultural delainstitucion. El personal es consciente delas
necesi dades de nuestros usuarios, se centra en satisfacer sus necesidades y estan orgullosos tanto de
sus aportaciones como las del grupo para lograrlo. Existe un sistema comun para dial ogar sobrela
forma de trabajar y hemos mejorado € seguimiento de nuestra labor.

Se hamgorado la moral del personal. Hay un mayor entendimiento de como encajan todas las
partes de los Servicios de Formacion. Hay una menor preocupaci on sobre cambios futuros, ya que
maés que verlos como “algo malo” & personal puede realizar cambios ya que éstos meoran nuestro
rendimiento para satisfacer las necesidades de |os usuarios. Ahora entienden las razones del cambio
Y que éstos tendran un impacto positivo en nuestros usuarios.

Como resultado del interés en las necesidades de |os usuarios, hemos mejorado la gestion general:
los Planes Estratégicos son "estratégicos'; 1os planes operativos se unen con |os planes estratégicos;
se usa la evaluacién del rendimiento y todo € personal puede consultar en internet informes sobre
nuestro trabajo; los presupuestos siguen (o lo intentan) las decisiones estratégicas y nuestras
direcciones estratégicas vienen guiadas por planes de formacién continua del personal.

El resultado es que tenemos una gran reputacién dentro de la Universidad por estar dirigidos a los
usuarios, por suministrarles |o que necesitan y por demostrar una gestion econémicay de personal
solida. Esto aporta beneficios a los Servicios de Formacién cuando se necesitan fondos adicionales
para proyectos o cuando se pretende recortar |os presupuestos. Debido a que podemos enlazar
nuestros planes y presupuestos con las necesidades directas de nuestros usuarios, tenemos una
posibilidad mucho mayor de obtener recursos adicionales o sobrevivir a los recortes
presupuestarios. Ademas, hemos aumentado nuestra reputacién como proveedores expertos de
Servicios.

El cambio ha sido profundo y alin se esta realizando. Dado € entorno en € que trabajamos, se prevé

un cambio méas importante. Sin embargo, consideramos € futuro como una oportunidad para
suministrar serviciosy recursos aln mejores.
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De algin modo nos hemos atrevido a ser diferentes. Nos hemos comportado mas como una empresa
comercial que como una universidad o una empresa de servicios tradicional. Sin embargo, ha
merecido la pena, y continua mereciéndola.

“Observa a la tortuga, solo progresa cuando se arriesga a sacar la cabeza” .

Confucio

' Alison Scammell, “ The Bigger Picture: cultural change and the eLib programme’, International
Institute for Electronic Library Research, De Montfort University, Milton Keynes, UK
http://www.ukoln.ac.uk/services/papers/bl/ans-1997/scammel l/iap-html/tsld001.htm

" Deakin University Strategic Planning Framework
http://www.deakin.edu.au/vc/vc/strategic/strategic.php

""El proceso pertenecey ha sido facilitado por los asesores, Austin Thompson and Associates,
Sidney, Australia, que desde 1996 han estado trabajando con la Biblioteca y ahora con los Servicios
de Formacion.

" Robert S. Kaplan, David P. Norton, “The balanced scorecard: translating strategy into action”,
Boston, Mass., Harvard Business School Press, 1996.

¥ Saint-Onge, Hubert, “Creating a knowledge-driven enterprise’, notas del taller detrabajo
patrocinado por Claricay presentado en Sydney, Australia, d 5 de julio del 2001.

Traduccion de A. Lozano Palacios y E. Poyatos Huertas, Universidad de Granada.
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