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1. Introduccion

En el modelo EFQM de Excelencia la base son los lideres que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como modelo
de referencia de sus valores y principios éticos e inspirando confianza en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la orga-
nizacién anticiparse y reaccionar de manera oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo™.

2. Objetivo

El principal objetivo de esta Guia es definir el modelo de liderazgo de la Biblioteca de la Universidad de Sevilla (BUS). Se iden-
tifican los lideres, sus competencias, normas de conducta y los érganos de participacidn institucional dénde ejercer el lideraz-
go con integridad, responsabilidad social y ética. Finalmente se recogen las pautas de actuacion a seguir y los indicadores

asociados a ellas.

3. Modelo de liderazgo en la BUS

En la BUS se esta evolucionando hacia un modelo de liderazgo participativo, ejercido por un grupo de personas con respon-
sabilidad, cuyas principales funciones siguiendo el Modelo EFQM son’:

e Desarrollar la misidn, vision, valores y principios éticos de la organizacidn y actuar como modelo de referencia
(enfoque 1a, véase Anexo I)

e Definir, supervisar, revisar e impulsar tanto la mejora del sistema de gestion de la organizacion como su rendi-
miento (enfoque 1b, véase Anexo I).

e Implicarse con los Grupos de Interés externos (enfoque 1c, véase Anexo I).

e Reforzar una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion (enfoque 1d, véase Anexo ).

e Asegurar que la organizacién sea flexible y gestionar el cambio de manera eficaz (enfoque 1e, véase Anexo I).

Estos lideres son el equipo de Direccién de la Biblioteca, los responsables de las Secciones, los responsables de las Bibliotecas
de Area y los responsables de Procesos y Servicios. Consideramos también que junto a este liderazgo estratégico debe
convivir un liderazgo operativo, ejercido por cualquier persona de la organizacidn que se encuentre al frente de un proyecto o
tarea que necesite coordinar a un conjunto de personas. Estos dos tipos son complementarios y contribuyen al éxito de la
BUS. En el Anexo Il desarrollamos los diferentes niveles de liderazgo establecidos.

IModelo EFQM de Excelencia. EFQM 2013
2Ibidem
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4. Competencias y habilidades de los lideres de la BUS

A continuacion se recogen las caracteristicas personales y profesionales que los lideres de la BUS deben adquirir para realizar
las tareas propias de su cometido, con el fin de obtener buenos resultados en los indicadores (siguiendo el Anexo I).
La formacion en estas habilidades debe contemplarse en el Plan de formaciéon anual de la BUS.

Los lideres de la BUS deben ser capaces de:

e Comunicar y escuchar. Practicando la escucha activa.

e Conocer, comunicar y ser un ejemplo de los valores, principios éticos y cumplimiento de normas de conducta.
e Promover la empatia y actuar en la resolucién de conflictos.

o |dentificar y desarrollar las competencias de su personal en funcion de las necesidades de éstos y de la BUS.

e Desarrollar una cultura participativa, de colaboracion y de trabajo en equipo.

e Practicar un liderazgo participativo en la toma de decisiones.

e Desarrollar una cultura de responsabilidad ante los objetivos, planes y resultados de la BUS.

e Promover la iniciativa, |la creatividad y la innovacién en su ambito de actuacion.

e Demostrar y crear sensibilidad ante las responsabilidades sociales, ambientales y |a diversidad.

e Representar a la BUS y a la Institucion frente a terceros.

5. Guias y normas de conducta aplicables a los lideres de la BUS

Los lideres de la BUS deben fundamentarse en un conjunto de guias y normas de conducta para llevar a cabo la toma de
decisiones, la prestacion de los servicios, las relaciones con los usuarios o la resolucidn de posibles conflictos de intereses.
Estas guias y normas son: el Caodigo ético de la BUS, la Carta de Servicios, el Reglamento de la BUS, los distintos Planes Estraté-

gicos, asi como toda la normativa de uso en vigor.

Tabla 1. Guias y normas aplicables a los lideres de la BUS

Guias y normas Direccién (URL)
Cddigo ético de la BUS https://bib.us.es/sites/bib3.us.es/files/codigo _etico.pdf
Carta de Servicios http://bib.us.es/conocenos/carta
Reglamento de la BUS http://bib.us.es/conocenos/estrategia/normativa/reglamento
Planes estratégicos http://bib.us.es/conocenos/estrategia/plan
Mas sobre Normativa http://bib.us.es/conocenos/estrategia/normativa



http://bib.us.es/conocenos/carta
http://bib.us.es/conocenos/estrategia/normativa/reglamento
http://bib.us.es/conocenos/estrategia/plan
http://bib.us.es/conocenos/estrategia/normativa
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6. Mecanismos del ejercicio del liderazgo a distintos niveles de la organizacion

Los lideres de la BUS participan activamente en los drganos colegiados y otros recogidos en la Tabla 2

Tabla 2. Organos colegiados y otros en los que participan los lideres de la BUS

Organos
colegiados

Comision de
Biblioteca
Universitaria

Equipo de
Direccion

Junta Técnica

Comisiones de
Bibliotecas de
Area

Comité de
Mejora

Equipo
Evaluador

Reuniones de
Jefes de Servi-
cio/Seccion
con equipo

Reuniones
Responsables
Bibliotecas
Area con
equipo

Reuniones de
Grupos de
Trabajo o
Grupos de
Mejora

Composicion

Preside: Vicerrector de Investigacion

Participan: composicién indicada en el

Reglamento de Funcionamiento del Consejo de Go-
bierno

Preside: Direccion de la BUS

Participan: Jefes de Servicio, Jefe de Seccion de
Servicios Centrales, Jefe de Seccidon de

Bibliotecas de Area, Responsable de Bibliotecas de
Area

Preside: Direccion BUS
Participan: Jefes Servicio, Jefes Seccion y/o Respon-
sables de Bibliotecas de Area

Serdan establecidas por la Comision de la Biblioteca
Universitaria y garantizara la representacion de todos
los sectores de la comunidad universitaria y de los
representantes de los Centros

Direccion de la BUS, Jefes de Servicio y algunos
Responsables de Bibliotecas de Area

Miembros del equipo evaluador: Direccién de la BUS,
Jefes de Servicio, Jefes de Seccion y Responsables de
Bibliotecas de Area

Preside: Jefe de Servicio/Seccién
Participan: todo el equipo

Preside: Responsable Biblioteca Area
Participan: todo el equipo

Entre 3 y 6 personas de distintos niveles

N2 de
reuniones

102 alafio

8 veces al afio

3 o04alafo

Periodicidad
variable segun
Centro

Las que
establezca el
Comité

Las que
establezca el
equipo

Semanal

Semanal

Las que
establezca el
Grupo

Cometido

Comision Delegada del Consejo de Gobierno a la que
corresponden las funciones de estudio, asesoramiento e
informe previo al Consejo de Gobierno sobre los asuntos
referidos a la Biblioteca Universitaria. Elabora el Regla-
mento, establece directrices, normas de uso, aprueba la
memoria anual, el presupuesto, plantilla, etc.

Impulsar, supervisar y evaluar los proyectosy  progra-
mas que conforman la estrategia operativa de la BUS
Participar en las competencias de la Direccién recogidas
en el Reglamento de la BUS: gestion del servicio, organi-
zacion funcional de los RRHH, propuestas de distribucion

del presupuesto, etc.

Organo de apoyo, consulta y asesoramiento a la Direccién
en los ambitos técnico y econdmico de la Biblioteca, sin
perjuicio de las facultades decisorias de la Comision de la
Biblioteca Universitaria

Encargadas de recoger, analizar y resolver las propuestas
y sugerencias de los Centros, Departamentos y usuarios a
los que presta servicio la Biblioteca de Area

Organo impulsor y garante de la excelencia en la gestion
de la BUS, siendo sus funciones las de: definir, supervisar
e impulsar tanto la mejora de gestion como su rendimien-
to, implementar el Plan de Mejora y reforzar una cultura
de excelencia entre las personas de la organizacion. Sus
miembros se especializaran en los distintos criterios del
Modelo EFQM, liderando los diferentes grupos y monito-
rizando los subgrupos de los mismos

Realizar un andlisis y diagndstico de la situacion de la
BUS, decidir prioridades e implantar proyectos de mejora
para progresar hacia la excelencia

Informar al equipo y puesta al dia de los Jefes de Servicio/
Seccién sobre el estado de los objetivos y exposicién por
parte del equipo de problemas y necesidades para el
logro de aquellos

Informar al equipo y puesta al dia de los Responsables
sobre el estado de los objetivos y exposicion por parte del
equipo de problemas y necesidades para el logro de
aquellos

Recoger informacion, estudiar, analizar y proponer solu-
ciones a determinados temas y problemas de la Biblioteca

5
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Anexos

Anexo |. Enfoques del liderazgo en la BUS

Como indicdbamos en el apartado 3 de esta Guia, el Modelo EFQM de Excelencia distingue claramente 5 enfoques dentro del
criterio de Liderazgo, que podemos resumir en: 1a orientacion y valores, 1b sistema de gestidn y evaluaciéon de resultados, 1c
implicacion externa, 1d cultura de excelencia hacia las personas y 1e gestion del cambio. En las siguientes tablas se desarrollan
detenidamente cada uno de estos enfoques, mostrando en las columnas las acciones que a nuestro juicio deben desarrollar los
lideres, cdmo se realizan esas acciones en la BUS y qué indicador/es asociados debe tener cada accion.

ENFOQUE 1a. ORIENTACION Y VALORES

¢éQué deben hacer los lideres? Como se hace en la BUS Indicadores

L - Difusién, tanto interna como externa,
- Formular la Misién, Vision y Valores , . »
de la MVV a través del Portal web, - Encuesta de satisfaccion del personal
Carta de Servicios, Planes Estratégicos de la BUS (items 8y 9 en la de 2015)

(PE), Marco Estratégico de Referencia,

de la Biblioteca, difundirlos y tenerlos
en cuenta a la hora de planificar

etc.

- Ser modelo de referencia y conseguir - Cddigo ético de la BUS - Encuesta de satisfaccion del personal
el compromiso de las personas con - Formacion en liderazgo y gestion de la BUS (items 9y 14 en la de 2015)
los valores establecidos excelente - Numero de cursos de liderazgo

realizados y asistentes
- Planes de Actuacion desde 1998 y - UNO03-105-PE-PLE Porcentaje del
» . PE desde 2008 Grado de cumplimiento del PE
- Planificar, implementar y controlar . . . »
L - Proceso de Planificacion Estratégica - Encuesta de satisfaccion del personal
los proyectos y objetivos a su cargo ) ) i
- DotProject e informes de de la BUS (items 10 a 13 en la de
seguimiento, ejecucion y evaluacion 2015)

Participacion en los 6rganos de ) .
L . - Numero y Actas de reuniones BUS
decisidon y mecanismos para el ] o
. . - Encuesta de satisfaccion del personal
ejercicio del liderazgo. (Ver Sec. 6)

- Desarrollar y apoyar el liderazgo . . de la BUS (items 20y 21 en la de
. 3 - Proceso de Mejora Continua
compartido asi como evaluar las B 2015)
. . - Plan de Formacidn del Personal . »
competencias y comportamientos bi | - Encuesta de satisfaccion del personal
ianua
del mismo de la BUS (items 1 a 4 del atributo

- Delegacion de responsabilidades .
Liderazgo y 16 y 18 de Personas en la

- Promocidn y apoyo a los Equipos de
ey Sl de 2015)

Trabajo y de Mejora
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ENFOQUE 1b. SISTEMA DE GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS

éQué deben hacer los lideres? Como se hace en la BUS Indicadores

- Analiza las fortalezas y
oportunidades de mejora

. ) - UNO03-105-PE-PLE Porcentaje del grado
- PE y recursos asociados: informes de

de cumplimiento del PE
- UNO03-102-PE-MEC Porcentaje de
incremento o decremento del indice de

seguimiento y evaluacion
- Marco Estratégico de Referencia
- Despliegue operativo anual del PE
vigente, a través de Dotproject
- Carta de Servicios BUS
- Encuestas de Satisfaccion de Usuarios
- Desde 2005 procesos internos y

- Implantar un Sistema de Gestion y
satisfaccion global

- UNO03-104-PE-PLE Porcentaje de
objetivos operativos alcanzados en el

evaluar los resultados

ano

externos de auditoria

- UNO03-101-PE-MEC Porcentaje de

L. - ICASUS, Indicadores de Calidad US indicadores cuyos resultados mejoran
- Tomar decisiones basadas en datos .
- Cuadros de Mando Integral (CMI) 0 se mantienen respecto al total de
indicadores
. , . - Mapa de Riesgos Estratégicos (MRE) - MRE (en proceso)
- Crear confianza a través del andlisis ) ) . .
- Grupos de Tendencias y de Mejora, - Actividad de los Grupos de Tendencias

de tendencias y riesgos o .
colaboracion interna y externa y Mejora
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é¢Qué deben hacer los lideres?

- Establecer alianzas y acuerdos en un
marco de colaboracién con los
Grupos de Interés

- Identificar a los proveedores clave

- Propiciar iniciativas para implicar a
los Gl externos en innovacién

- Establecer una cultura de
transparencia

- Realizar comunicacion financiera
para conseguir un clima de confianza
y transparencia en la gestién

ENFOQUE 1c. IMPLICACION EXTERNA

Como se hace en la BUS

- Mapa de Alianzas

- Concurso de Monografias y de
Revistas

- Seleccién/evaluacion de proveedores

- Implanta mecanismos de deteccién
de necesidades como: encuestas de
satisfaccion, reuniones periddicas con
grupos focales, encuestas de servi-
cios, buzones de sugerencias, etc.

- Canales de escucha activa

- Pregunte al bibliotecario, formacion
de usuarios, etc.

- Trabaja en Grupos de Mejora mixtos

- Plan de Comunicacion Externa
alineado con el Plan Estratégico

- Memoria anual de la BUS

- La BUS en cifras

- Portal web

- Comparativa con REBIUN y bibliotecas
de referencia

- Informes de actividad de Servicios

- Memoria economica anual
- Informes presupuestarios

Guia de liderazgo de la BUS

Indicadores

- Numero de Alianzas (Proyectos y/o
convenios) establecidos

- Indicadores de calidad de
proveedores

- Acciones de mejora desarrolladas en
colaboracién con alianzas o provee-
dores

- UN03-101-PE-PLE Grado de
satisfaccion global con la Biblioteca

- De impacto y rendimiento del Plan
de Comunicacion Externa
- UN03-108-PC-INF Numero de visitas
a la web de la Biblioteca.
- Encuesta de satisfaccion de usuarios
(item 17 en la de 2014)

- UNO3-107-PE-PLE Porcentaje del
presupuesto de la US destinado a la
Biblioteca
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ENFOQUE 1d. CULTURA DE EXCELENCIA HACIA LAS PERSONAS

éQué deben hacer los lideres? Como se hace en la BUS Indicadores

- Desarrolla una Gestidn por Procesos, . .,
- Encuesta de satisfaccion del personal

- Impulsar una cultura de la implica- con propietarios que revisan, analizan ) .
.. .. . ) L de la BUS (items 1 a 4 del atributo
cidn, delegacién y mejora de los y proponen mejoras periddicamente .
o o Liderazgo y 16 y 18 de Personas en la
resultados - Establece objetivos e indicadores
de 2015)

comunes para todas las Bibliotecas

- Crea Grupos de Mejora, de Expertos y

de Trabajo - UN0O3-103-PA-GEP Porcentaje de
. . - Jornadas de Buenas Prdcticas y personal de la Biblioteca en Grupos
- Impulsar y participar activamente en . o )
.. . Gestion del Conocimiento (JBP) de Trabajo del total del personal de
la generacion de nuevas ideas . . . o -
- Reuniones con equipos interdisciplina- Biblioteca
rios, canales de escucha activa... - Numero de JBP realizadas y asisten-
- Plan de Fomento de la Creatividad tes

e Innovacion

- UN03-102-PA-GEP Horas de

formacion del personal de la BUS

- Encuesta deteccion necesidades
por persona

- Analizar las necesidades de formacion formacién del personal § _
- Numero de personas que han asisti-

del personal y realizar la planificacion - Plan de Formacion bianual
. . . do a congresos, eventos, etc.
correspondiente - Asistencia del personal a congresos, ) L,
. - Encuesta de satisfaccion del
jornadas, eventos, etc. )
personal de la BUS (items 20y 21 en
la de 2015)

Plan de Comunicacion Interna (PCl)

L : - IntraBUS
- Promover la utilizacién eficaz de los i . ) . o
. L - Como tener reuniones eficaces - Porcentaje de cumplimiento del PCI
sistemas y canales de comunicacion . ) . »
(infografia) - Encuesta de satisfaccion del personal

interna
- Espacio de Informacidn Profesional: E/ de la BUS (items 24, 25 y 26 en la de

- Reconocer la contribucion de las i o .
Boletin del Bibliotecario 2015)
personas a los resultados de la BUS i o
- Guia de Reconocimiento del Personal
de la BUS

10
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éQué deben hacer los lideres?

- Establecer procesos de decision del
cambio

- Tener flexibilidad, agilidad y
adaptacion a los cambios

- Garantizar los recursos necesarios
para proveer las necesidades a
largo plazo y lograr la eficacia del
cambio

ENFOQUE 1e. GESTION DEL CAMBIO

Como se hace en la BUS

- Formacion continua, visitas a otras
bibliotecas, asistencia y participacién en
eventos, congresos, etc.

- Elementos de captacion: alianzas, parti-
cipacion activa en equipos y Grupos de
Trabajo externos: (REBIUN, CBUA, etc.)

- Andlisis interno (indicadores y percepcio-

nes) y externo (Informes de Tendencias y
otros) para la elaboracién de DAFO, PE

- Cultura de autoevaluacién

- Revisidn anual de la estrategia marcada
en el PE vigente

- Utiliza los drganos de decision para
tomar decisiones y flexibiliza las actua-
ciones en funcion de las necesidades
mediante:

Planes de Formacion; RPT; Nuevos perfi-
les profesionales.

- Asigna nuevos roles y competencias al
personal

- Hace balance de resultados

- Consigue financiacién interna y externa

- Cuenta con multiples ejemplos de
innovacién en espacios, tecnologia,
servicios, etc.

Guia de liderazgo de la BUS

Indicadores

- UN03-102-PA-GEP Horas de
formacion del personal de la BUS
por persona

- UNO3-103-PA-GEP Porcentaje de
personal de la Biblioteca en Grupos
de Trabajo del total del personal de
Biblioteca

- Plan de Creatividad e Innovacion (en

proceso)

- Personal promocionado y reasigna-
do

- UN03-101-PE-MEC Porcentaje de
indicadores cuyos resultados
mejoran o se mantienen respecto al
total de indicadores

- UN03-107-PE-PLE Porcentaje del
presupuesto de la US destinado a la
Biblioteca.

- Informe de evaluacion final del PE

11
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Anexo Il. Niveles de Liderazgo en la BUS

Organizacion

Equipo de Direccion

Responsables de las
distintas Secciones
de Servicios Centra-
les

Responsables de las
distintas Bibliotecas
de Area (Secciones)

Responsables de las
distintas Bibliotecas
de Area

Responsables de
Procesos y Servicios

N2 de
lideres

3

25

Descripcion

Direccion,
Jefatura
de Servicio

Jefatura
de Seccion

Jefatura
de Seccion

Responsa-
ble de
Biblioteca

Responsa-
ble de
procesos y
servicios

LIDERAZGO ESTRATEGICO

Funciones

Representan a la BUS ante las distintas instituciones y la sociedad en
general, definiendo la misidn, vision y valores segun las politicas y estrate-
gias de la Universidad de Sevilla. Buscan el éxito de la organizacién y la
satisfaccion de los Grupos de Interés, a través de los Planes Estratégicos y
de las metas marcadas

Gestion en: Direccion, Planificacion y proyectos, Recursos de Informacion y
Gestidn de la coleccién

Ponen en marcha la estrategia con objetivos claros. Promueven el éxito y el
compromiso de sus equipos a través del aprendizaje y la mejora continua.
Gestionan y llevan a cabo proyectos y actuaciones de mejora desde la
competitividad, la responsabilidad y la cooperacién, implicandose con los
Grupos de Interés

Gestion en: Estudios y Analisis, Normalizacién y Procesos, Apoyo al
Aprendizaje, Apoyo a la Docencia, Apoyo a la Investigacion, Informdatica y
Tecnologia, Sistema de Gestidn Integrada de Biblioteca, Fondo Antiguo y
Archivo Histdrico

Se comprometen con las estrategias de la organizacion, y lideran su
consecucion con el impulso, coordinacion y control de las actividades en sus
Centros. Analizan y transmiten las expectativas y necesidades del personal
a su cargo, asi como de los usuarios, siendo responsables de su satisfaccion
Gestion en: Arquitectura, Centros de la Salud, C. de la Educacién,
Comunicacién, CRAI Antonio Ulloa, Derecho y C. del Trabajo, Humanidades,
Ingenieria

Se comprometen con las estrategias de la organizacion, y lideran su
consecucion en sus correspondientes Centros. Organizan, planifican, coordi-
nan y controlan las actividades de su area. Analizan y transmiten las
expectativas y necesidades del personal a su cargo, asi como de los usua-
rios, siendo responsables de su satisfaccion

Gestion en: Bellas Artes, Econdmicas, Informatica, Ingenieria Agrondmica,
Matematicas, Politécnica, Psicologia y Filosofia, Turismo y Finanzas

Se comprometen con las estrategias de la organizacion y lideran su
consecucion en el ambito de sus competencias. Coordinan y controlan las
actividades de su area. Analizan y transmiten las expectativas y necesidades
de clientes y servicios

Gestion en diferentes areas de trabajo, segiin sus competencias,
dependeran de las Secciones o Bibliotecas de Area a la que pertenezcan

’Incluido Jefe de Seccion de Informdtica y Tecnologia asignado por RPT al SIC
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Biblioteca

Organizacion

Propietarios de Procesos

Coordinadores de Grupos
de Mejora/Trabajo/
Expertos

Participantes en Grupos de
Trabajo en otras institucio-
nes (REBIUN, CBUA...)

Participantes en érganos
de representacion de la
comunidad universitaria

Formadores de usuarios

Formadores del personal
bibliotecario

N2 de

lideres

14

14

20

16

71

25

Guia de liderazgo de la BUS

LIDERAZGO OPERATIVO

Funciones

Impulsan el proceso y su mejora continua, analizando los factores criticos que
intervienen en el mismo. Evaltan, planifican y coordinan medidas correctoras.
Implican a los actores que intervienen en el proceso y obtienen resultados
marcados como objetivos

Promueven la innovacidn, analizando el contexto, las tendencias y necesidades
de las distintas areas de mejora. Formulan y ponen en marcha proyectos
singulares para elevar la satisfaccion de los Grupos de Interés

Representan a la Biblioteca universitaria en las distintas instituciones u
organizaciones. Contribuyen al analisis del contexto, las tendencias y necesida-
des de determinados temas a través de la transferencia de conocimiento. Pro-
mueven la innovacion

Representan a la Biblioteca en los 6rganos de participacion de la Universidad
de Sevilla. Recogen, analizan y resuelven propuestas y sugerencias de los
centros, departamentos y usuarios de la US

Disefian e imparten acciones formativas basicas y especializadas sobre la
estructura, funcionamiento de los servicios bibliotecarios, asi como en el mane-
jo de herramientas bibliograficas, fuentes de informacion, etc.

Disefian e imparten acciones formativas dirigidas al personal técnico y
bibliotecario sobre procedimientos, productos y servicios innovadores. Son
transmisores de conocimiento especializado, fomentando la innovacidon en pro-
cesos, productos y/o servicios

13






UNIVERSIDAD B SEVILLA

VICERRECTORADO DE INVESTIGACION B i b l i oteca




