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ABSTRACT

The present research analyzes the strategic approach to intelligent
communication institution with a case study, so we opted for the Biblioteca Central
Universitaria de la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla (BUAP) derivative
that the strategic communication becomes in a central part to fulfill its goals and
objectives, understood as an effective organizational communication, which has a set
of coordinated elements play a role, and their coordination is carried out by people
who share information with each other, in a clear, timely, accurate, sufficient, and
strategic objective to effect an impact on performance, achievement of objectives and
above all, in making management decisions at any time that is required to solve or
provide prior problems research within the institution in obtaining information; thus is
given the focus of intelligent institution, which is the best suited to this knowledge

society of the twenty-first century to address dynamic environments.

RESUMEN

El presente trabajo de investigacion, analiza la comunicacion estratégica con
enfoque de institucién inteligente, con un caso de estudio, es asi que se optd por la
Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla
(BUAP); derivado de que la comunicacion estratégica se convierte en una parte
medular para el cumplimiento de sus objetivos y metas, entendida ésta como un
sistema de comunicacion organizacional eficaz, que posee un conjunto de elementos
coordinados para cumplir una funcion; y su coordinacion se lleva a cabo por personas
que comparten informacion entre si, de forma clara, oportuna, veraz, suficiente,
objetiva y estratégica para efecto de generar impacto en el desempefio, logro de
objetivos y sobre todo, en la toma de decisiones directivas, en cualquier tiempo que
sea requerida para solucionar o prever problemas previa investigacion dentro de la
institucion en la obtencion de informacién; con ello se le otorga el enfoque de
institucion inteligente, la cual es la que mejor se adapta a esta sociedad del

conocimiento del siglo XXI para enfrentar ambientes dinamicos.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se desarrollo sobre el analisis de la
comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente, con un caso de
estudio, es asi que en el capitulo | se establece el contexto de la comunicacion
estratégica e institucion inteligente, por lo que se investigd, antecedentes,
evolucion e historia de la comunicacion, hasta llegar a consolidarse como
comunicacién organizacional efectiva y posteriormente a comunicacion
estratégica, la cual contempla el enfoque de una comunicacidén existente en una
institucion inteligente, siendo que esta Ultima se adapta a la sociedad del
conocimiento de este siglo XXI, donde existen cambios dinAmicos en gran escala
en el ambiente interno y externo de las instituciones, en materia de tecnologia,
capacitaciéon, aprendizajes, calidad, procesos y en muchos otros ejes

organizacionales.

En el capitulo Il se establece el estado del arte en el cual se definen y
explican los conceptos de comunicacion, comunicacién organizacional,
comunicacioén estratégica, procesos de comunicacion, enfoque de institucion
inteligente, manejo de informacién, basqueda de informacion, dominio personal,
toma de decisiones, percepcién de necesidades, teoria de sistemas, mapas
mentales para solucién de problemas, liderazgo, coaching, mentoring, trabajo en
equipo y uso de tecnoldgicas, ésto como ejemplo del empleo de la comunicacién

estratégica como herramienta de la direccion estratégica.

En el capitulo lll se efectta el diagnoéstico de la Biblioteca Central
Universitaria en las condiciones actuales, para ello se abord6 el marco de
referencia de su historia y documentos normativos que posee, vision, mision y
politicas internas, asi como el organigrama general y el de funciones de la Jefatura
de la Biblioteca Central Universitaria. Es en este capitulo donde se integré el

disefio y elaboracion del instrumento metodoldgico para realizar el diagndstico del



analisis de la comunicacion estratégica con enfoque de comunicacién inteligente,
por ello se disefiaron 48 items en cuyo contenido refieren la esencia de la teoria
en la materia de investigacion, se aplicaron los cuestionarios a 74 personas de la
Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria, los resultados se concentraron en
un tablero de control, para ello se usaron respuestas en escala de Likert, para
obtener los resultados de puntaje, mismos que se asociaron a rangos de eficacia;
asi mismo se grafican varios niveles de analisis de lo general a lo particular; y
finalmente se efectia un analisis FODA para coadyuvar a generar las estrategias

de desempefio institucional y de mejora de la comunicacién estratégica.

En el capitulo IV se plasman cuatro estrategias con el objeto de mejora del
desemperio institucional y once estrategias enfocadas en la mejora de la

comunicacion estratégica.

Finalmente se incluye un apartado de conclusiones y anexos, tales como: el
cuestionario, tablero de control, tablas y graficas elaboradas, como resultado de
esta tesis; y la bibliografia de las fuentes de informacién que se tomé de base para
el desarrollo de este proyecto de investigacion y caso de estudio.



ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA CON
ENFOQUE DE INSTITUCION INTELIGENTE: EL CASO DE LA
BIBLIOTECA CENTRAL UNIVERSITARIA DE LA BENEMERITA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA.

. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Inaugurada en enero de 2012 la Biblioteca Central Universitaria de la
Benemérita Universidad Autonoma de Puebla, brinda diversas fuentes de
informacion para el desarrollo del aprendizaje, a través de los diferentes servicios
que se ofertan en ella. En este sentido, la comunicacion estratégica se convierte

en una parte medular para el cumplimiento de sus objetivos y metas.

La comunicacién estratégica en términos generales es entendida como un
sistema de comunicacion organizacional eficaz, que posee un conjunto de
elementos coordinados para cumplir una funcién; y su coordinacion se lleva a
cabo por personas que comparten informacion entre si, de forma clara, oportuna,
veraz, suficiente, objetiva y estratégica para efecto de generar impacto en el
desempeiio, logro de objetivos y sobre todo, en la toma de decisiones directivas,
en cualquier tiempo que sea requerida para solucionar o prever problemas previa

investigacion dentro de la institucion en la obtencion de informacion.

La comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente es
utilizada por instituciones que procesan y usan la informacion en tres campos,
percepcion, creacion del conocimiento y toma de decisibn para efecto de
adaptarse al ambiente y poner en accidon estrategias corporativas, producto del

analisis de informacion de su personal ante su percepcion real del entorno, para



con ello evitar posibles deficiencias y controversias en la comunicacién,
conduciendo asi a una correcta toma de decisiones en la soluciéon de problemas,

utilizando los canales de comunicacion adecuados.

Por lo anterior, el analizar los tipos, canales y formas de la comunicacion
estratégica con un enfoque de organizacion inteligente, previo diagndstico, se
contaran con elementos que permitan proponer estrategias de mejora de

desemperio institucional.

Para fines de esta tesis se entenderd el nombre de Biblioteca Central
Universitaria BCU como Biblioteca Central BC en algunas graficas y en el

cuestionario.

lIl.  JUSTIFICACION

El presente trabajo de investigacion se desarrolla como una forma de
contribuir en la busqueda de la mejora continua de los procesos de comunicacion
en la Biblioteca Central Universitaria BCU de la Benemérita Universidad Autbnoma
de Puebla BUAP, coadyuvando a mejorar los servicios que se ofertan a la
comunidad y publico en general; ademas de ser un requisito indispensable para
obtener el grado de Maestro en Administracidon en la Facultad de Contaduria
Publica de la BUAP.

Actualmente el desarrollo de las organizaciones y la busqueda de ventajas
competitivas, lleva a implementar estrategias que contemplan al individuo y al
aprendizaje organizacional a través de generar una comunicacién estratégica
como elementos fundamentales del cambio. La capacidad de aprender es
fundamental, los sistemas de pensamiento determinan en gran medida nuestras

posibilidades de accion y nuestras capacidades de cambio, y el replanteamiento



organizacional no se separa de esta circunstancia (Choo, 1999). Bajo este punto
de vista, las respuestas a la problematica organizacional son diversas y se derivan
de un proceso de revision y evaluacion constante en las maneras en que opera la
comunicacion estratégica, de los mecanismos de control y de los supuestos
bésicos de la organizacion, lo que origina un nuevo planteamiento, en el cual, la
ventaja competitiva se logra por medio del proceso de aprendizaje compartido

mediante un buen uso de la informacion.

La Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad Autonoma
de Puebla, tiene una estructura organizacional reciente, por lo que deberé estar
preparada para enfrentar un ambiente donde existen multiples situaciones que
involucran la relacion entre individuo y la organizacion, asi como las
responsabilidades de uno y otro, las cuales son necesarias para su autonomia y

su aportacién a la sociedad.

En esta institucion la toma de decisiones esta relacionada con la tecnologia,

los servicios, las necesidades, la satisfaccion de clientes entre otros.

Por lo anterior, las mejores decisiones conduciran al logro de las metas y
objetivos, en un ambiente dinamico y para que esto ocurra, se requiere de una

eficiente comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente.

La institucion inteligente posee informacion y conocimiento que le confieren
una ventaja especial, ya que le permiten maniobrar con inteligencia, creatividad y
astucia. Esta preparada para sostener su crecimiento y desarrollo en un medio
ambiente dinamico. Al percibir y comprender su entorno, es capaz de prepararse
con oportunidad para una futura adaptacion. El nucleo de una institucion de este
tipo esta en el manejo de los procesos de la comunicacion estratégica y el uso de

la informacién, que sustentan la percepcion, la creacion de conocimientos, el

Vi



aprendizaje y la toma de decisiones que conduzcan a proponer estrategias de
mejora en el desempenio institucional (Choo, 1999).

Todas las instituciones que conocemos actualmente necesitan de la
comunicaciéon, principalmente los supervisores, jefes y directivos, para
desempefiar sus funciones primordiales: planeacion, organizacion, direccion y
control, ya que son ellos los que toman las decisiones que encaminan a la
institucién, y ademas de eso, plantean estrategias para su mejora constante ante
un escenario futuro de la misma. Por ende, deben estar comunicados todo el
tiempo con el personal; asi como investigar previamente para considerar en la
toma de decisiones la informacion que plasme el escenario real de desempefio y
de resultados que permea en los procesos de la institucién. Por consiguiente, la
informacion debe ser veraz, oportuna, suficiente, ordenada, convincente, clara y
objetiva. Esto se logra mediante una comunicacion estratégica y eficaz que se
genera entre el personal de la institucion en todos los niveles. Por lo anterior es de
suma importancia conocer qué personal genera esa informacién, quién la revisa,

quién la valida y quién le da autenticidad a la misma en la institucion.
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IV. OBJETIVO GENERAL

Analizar la comunicacion estratégica en la Biblioteca Central Universitaria
de la Benemérita Universidad Autdbnoma de Puebla, a través de un enfoque de
institucion inteligente que conduzca a proponer estrategias de mejora en el

desempeinio institucional.

V. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Conocer el contexto actual con respecto a la comunicacion estratégica.

2. Explicar del modelo de institucidn inteligente y la importancia de éste con la

comunicacion.

3. Disefiar un instrumento metodolégico que permita analizar el panorama
actual en materia de comunicacién estratégica existente en la Biblioteca

Central Universitaria.

4. Proponer las estrategias de mejora de desempefio institucional y de

comunicacién estratégica en la Biblioteca Central Universitaria.
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VI. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Pregunta del Objetivo General

¢, COmo generar propuestas de mejora de desempefio institucional, que posibiliten
al personal el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos en la Biblioteca
Central Universitaria de la Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla (BUAP)?
Preguntas de los Objetivos Especificos

1. ¢Cudl es el contexto referente a la comunicacion estratégica?

2. ¢Por qué es fundamental el tema de la comunicacion estratégica en las
instituciones?

3. ¢Como medir la eficacia de la comunicacion estratégica en la Biblioteca

Central Universitaria?

4. ¢Como mejorar la comunicacion estratégica y el desempefio institucional?



VIl. HIPOTESIS

El analisis de la comunicacién estratégica con un enfoque de institucién
inteligente en la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP, conducira a obtener

propuestas de mejora en el desempenio institucional.

VIIl. VARIABLES

Variable Independiente

Comunicacion estratégica.

Variables Dependientes

Desempefio, apego a procesos, aprendizaje, adaptacion, informacion,
liderazgo, inteligencia emocional, trabajo en equipo, comunicacion y cantidad de

uso de recursos.



IX. DISENO METODOLOGICO
Tipos de investigacion

Es de caracter descriptivo ya que se detallan situaciones y eventos,
especificando como se manifiesta determinado fendmeno previo diagndstico, para
ello se revisan aspectos cualitativos y cuantitativos. Para esta investigacion se
pretende conocer las situaciones, hechos, rasgos, indicadores, modelos,
caracteristicas y actitudes predominantes de la comunicacion estratégica con
enfoque de institucion inteligente, a través de la descripcion de las actividades,
objetos, personas, grupos y procesos, asi como especificar quienes deben estar

incluidos en la medicion.

De igual forma, es un caso de estudio, se analizara a profundidad o detalle
una unidad especifica tomando un universo poblacional, que en este caso sera el
total del personal que labora en la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria,
comprendiendo ésta como un sistema integrado que interactia en un contexto

especifico con caracteristicas propias.

El caso de estudio, parte de la definicion de un tema relevante que se
quiere investigar, estudiando en profundidad el tema en la unidad de andlisis
mediante la aplicacién de una herramienta y luego se redacta el caso producto de
los resultados. Involucraremos aspectos descriptivos y explicativos del tema
utilizando informacién tanto cualitativa como cuantitativa, poniendo énfasis en el
trabajo de campo contando con un marco de referencia tedrico relacionado con el
tema que nos guia para analizar e interpretar la informacion recolectada. El
personal que labora en la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria sera
nuestra principal fuente para la obtencion de informacién, ya que estan
directamente relacionados con el caso o la unidad de andlisis y existen

documentos de toda indole que contengan informacion sobre el caso.
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Tipos de métodos a implementar

El método principal a implementar sera el sintético, éste parte de un
proceso de razonamiento que tiende a reconstruir un todo a partir de los
elementos distinguidos en el analisis de la comunicacion estratégica con enfoque
de institucion inteligente en la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la
Benemérita Universidad Autébnoma de Puebla; partiendo de lo abstracto a lo
concreto. La importancia de la sintesis reside en que esta operacion implica una

superacién respecto a la analitica, no representa sélo la reconstruccion del todo.

Se utilizara de igual forma el método analitico, éste consiste en la division
de un todo, descomponiéndolo en sus partes o elementos para observar las
causas, la naturaleza y los efectos. Se empleara en el disefio de instrumentos
metodoldgicos para facilitar el analisis. El método permitird tener los elementos
para poder comprender mejor su comportamiento y establecer estrategias con
respecto al tema de estudio.

Ademas, se utilizara el método deductivo o tedrico, este permite pasar de
afirmaciones de caracter general a hechos particulares. Proviene de deductivo que
significa descender. De una idea general se logran explicar hechos futuros o
independientes. Esto para efecto de la generacion de estrategias de mejora de
desemperio institucional y de comunicacion estratégica, con enfoque de institucion
inteligente en la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita
Universidad Autonoma de Puebla.
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Tipo de Técnica

Serd documental y de campo. Documental para efecto de revisar los
manuales de procedimientos y apego a procesos establecidos en la institucion, asi
como reglamento interior, politicas, objetivos, circulares importantes, entre otros
documentos, ademés de obtener informacion en bibliografias con respecto al tema
de comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente, misma que nos
daran definiciones, contexto actual, estrategias y demas elementos necesarios

para su generacion.

Serd de campo para efecto de aplicar las herramientas de apoyo como la
elaboracion de cuestionario por medio de preguntas, mismas que son formuladas
con base en el contexto de la comunicacion estratégica con enfoque de institucion
inteligente, y cuyas respuestas son de opcion mdultiple con una escala de valor,
para con ello poder medir los niveles de impacto de la comunicacion existente
entre el personal en la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la
Benemeérita Universidad Autbnoma de Puebla, en los ejes de desempefio, apego a
procesos, aprendizaje, adaptacion, informacion, liderazgo, inteligencia emocional,
trabajo en equipo, comunicacion y uso de recursos. Y finalmente, partiendo del
andlisis y diagnostico, llegar a proponer estrategias de mejora en el desempefio

institucional.
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X. ALCANCE Y LIMITACIONES

La presente investigacion, se desarrollard en la Jefatura de la Biblioteca
Central Universitaria de la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla, con
beneficio a los usuarios y al personal que labora en esta institucion, con el objetivo
de tener una comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente. Se
realizara un diagndstico al personal que labora en dicha institucion, con el objeto
de analizar la eficacia de comunicacion estratégica y su impacto en los siguientes
ejes: desempefio, apego a procesos de aprendizaje, adaptacion, informacion,
liderazgo, inteligencia emocional, trabajo en equipo, comunicacion y cantidad de

uso de recursos.

Para conocer estos niveles se plasmaran de forma enunciativa y no
limitativa, algunas preguntas en cuya redaccion contemplen indicadores en apego
a la teoria de comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente para
su medicion, consultando para ello bibliografia al respecto sin llegar a ser un

analisis exhaustivo.

Se pretende encuestar el total del personal que labora en la Jefatura de la
Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad Auténoma de
Puebla, para efecto de analizar los flujos de comunicacibn que se estan
generando desde su creacion, abarcando un periodo de tiempo comprendido entre
enero de 2012 a marzo de 2014, mismo que conforma el escenario actual, en

todos sus niveles jerarquicos conforme a su Organigrama General.

Se propondran estrategias de mejora de desempefio institucional, para
poder aumentar los niveles de apego a procesos, aprendizaje, adaptacion,
informacion, liderazgo, inteligencia emocional, trabajo en equipo, comunicacion y
cantidad de uso de recursos, siendo enunciativas y no limitativas, que se apegan a

la investigacién realizada de la comunicacion estratégica con enfoque de

Xiv



institucién inteligente de este proyecto. Lo anterior previo analisis de la
comunicacién estratégica, de la investigacion realizada, de las repuestas a las

preguntas elaboradas con escala de Likert y del anélisis FODA.

Es asi que este proyecto da pauta para detonar la urgencia de asumir una
comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente en la Biblioteca
Central Universitaria de la BUAP, asi como caso practico, ejemplifica la forma del
analisis con la elaboraciéon de un cuestionario con escala de valores, graficas
representativas, elaboracion de tableros de control, elaborar diagramas para
apego a procesos y otras acciones que pueden ser tomadas como base para las
estrategias a proponer, que en su momento pueden ser aplicadas por el area de

calidad de la Biblioteca Central Universitaria.
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CAPITULO I. CONTEXTO DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA
E INSTITUCION INTELIGENTE

En este capitulo | se establece el contexto de la comunicacion estratégica e
institucion inteligente, por lo que se investigd, antecedentes, evolucion e historia
de la misma, hasta llegar a consolidarse como comunicacion organizacional
efectiva y posteriormente a comunicacion estratégica, la cual contempla el
enfoque de una comunicacion existente en una institucion inteligente, siendo que
esta ultima se adapta a la sociedad del conocimiento del siglo XXI, donde existen
cambios dinamicos en gran escala en el ambiente interno y externo de las
instituciones, en materia de tecnologia, capacitacion, aprendizajes, calidad,

procesos y en muchos otros ejes organizacionales.

1.1 Antecedentes y evolucién de la comunicacion

1.1.1 Antecedentes de la comunicacion

La comunicacion se puede definir como un proceso por medio del cual la
persona se pone en contacto con otra a través de un mensaje y espera que esta
Gltima dé una respuesta, sea una opinion, actitud o conducta. En otras palabras, la
comunicacién es una manera de establecer contacto con los demas por medio de
ideas, hechos, pensamientos y conductas, buscando una relacién al comunicado
que se ha enviado, para cerrar asi el circulo (Martinez de Velazco & Nosnik,
2008).

Ahora bien, el proceso comunicativo esta muy ligado a la evoluciéon humana
y de la misma comunicacién, a medida que los filésofos iban avanzando en sus

estudios se iban creando nuevas teorias de comunicacién, y del proceso



comunicativo los personajes mas influyentes en sus estudios y modificaciones a

manera de resumen son los siguientes:

El primero de ellos, y posiblemente el mas conocido es el “retérico” de
Aristoteles (334 -332 a.C.), quien definid cientificamente la comunicacién, por

primera vez, como la “busqueda de todos los medios posibles de persuasion”.

Segun Aristoteles el concepto de proceso debe entenderse como el
conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de una operacion
artificial. Es desde ese punto de vista que debe analizarse la comunicacion,

partiendo del estudio de diferentes modelos.

Después de la muerte de Aristételes, la comunicacion fue olvidada como
tema de interés cientifico. El discurrir filosofico se volco hacia el estudio del alma,
pero a partir del siglo XVII hay grandes aportes en la teoria del conocimiento,
hasta que en la década de 1930, en los Estados Unidos de América, un grupo de
cientificos sociales se interesaron por los estudios de la comunicacién, motivo por
el cual se conoce a sus integrantes como los “padres de la comunicacion”. Ellos

son: Paul Lazarszfeld, Kurt Lewin, Harold Lasswell y Carl Hovland.

En la década siguiente, los estudios sobre la persuasion, conducidos por el
grupo de Hovland en Yale, como consecuencia de los resultados de la
propaganda nazi de la Segunda Guerra Mundial, principalmente llevan a Raymond
Nixon a modificar el medio de Lasswell, introduciendo dos elementos mas en el
proceso: las intenciones del comunicador y las condiciones en que se recibe el

mensaje.

Finalizada la guerra, dos brillantes ingenieros americanos, Claude Shannon
y Warren Weaver, disefiaron uno de los modelos contemporaneos de la
comunicacion electronica mas usados, que explica por ejemplo, un circuito
radiofénico o telefonico, siendo actualmente uno de los modelos mas utilizados y

gue se considera mas completo.



En la década de los afos cincuenta, Wilbur Shramm adapta el modelo
anterior al sistema de comunicacion humana, sustituyendo trasmisor y receptor

por comunicador y receptor.

De esta forma se establece que la fuente y el comunicador son una
persona, que el preceptor y el destino son otra, y que la sefal es el lenguaje. Y asi
nos ubicamos en el campo de la comunicacidon humana. Introduce ademas el
concepto de la codificacidn del mensaje; es decir, la colocacion de éste en una
clave cifrada, hecha por el comunicador, y el cifrado o interpretacién de esa clave
hecha por el preceptor del mensaje. Ademas, el modelo contempla la percepcién
psicolégica del significado del mensaje a diferencia de la recepcion fisica del
modelo de la comunicacién electrénica Shramm, vislumbra la posibilidad de que la
fuente y el comunicador sean la misma persona, y que el preceptor y el destino
sean la otra persona en la comunicacién humana. Pero establece como condicién
esencial para la percepcion del mensaje la experiencia comun de comunicador y
preceptor con la clave y el significado del mensaje. Si los campos de experiencia
del preceptor no son los mismos que los del comunicador, no se comprende el
significado del mensaje. La utilizacion de claves (lenguaje, por ejemplo) no
comunes, produce las “interferencias semanticas”, asi como las interferencias
atmosféricas dificultan la recepciéon de los mensajes electronicos (Martinez de
Velazco & Nosnik, 2008).

Es asi que David K. Balo, en los afios sesentas efectlia una modificacion en
el modelo, identificando al codificador y al descifrador independientemente. El
codificador que traduce a una clave los propadsitos de la fuente y el descifrador que
traduce la clave en términos que puedan ser comprendidos por el receptor. Este
concepto es particularmente Gtil en la informacion periodistica, en cuyo proceso

pueden ser diferentes las personas que cumplen las funciones.



1.1.2 Evoluciéon de la comunicacion

Los primeros estudios documentados de comunicacion fueron llevados a
cabo en 1910. En Europa, las personas dedicadas a hacer comunicacion eran
socidlogos, psicologos, mateméticos y filésofos. La disciplina que se encarga de
su estudio e investigacion, la comunicacion organizacional, vinculada en sus
inicios de forma casi exclusiva al campo administrativo es, ademas, muy joven,
tanto, que a pesar de los esfuerzos y desarrollos alcanzados en los Ultimos
cuarenta afos, todavia es insuficientemente conocida, e incluso reconocida y su
objeto de estudio es considerado tanto campo propio de las Relaciones Publicas,
como del Desarrollo Organizacional, de la Psicologia Social, de la Sociologia,

incluso de la Administracion o Management (Martinez de Velazco & Nosnik, 2008).

Como actividad ha recibido multiples denominaciones, entre las mas
reconocidas, las que la sitian solamente dentro de la organizacion, encontramos
la comunicacidn organizacional, comunicacion interna y comunicacion
institucional; las que la ubican hacia fuera de la organizaciébn comunicacion
externa y relaciones publicas, y las que integran ambos ambitos la denominan

comunicacioén integrada, global, corporativa y también institucional.

Ello ha estado en dependencia de la prioridad que hayan tenido las
organizaciones y si bien es cierto que la situacion internacional es bastante
heterogénea y se ha priorizado casi siempre la comunicacion externa, actualmente

se observa una tendencia integradora de los dos ambitos.

a) Lacomunicacion organizacional como disciplina

Linda Putnam postula que la comunicacion organizacional, como disciplina,
emergié de cuatro tradiciones de la comunicacion en los Estados Unidos de

América: la “comunicacion del habla” (speech communication); la persuasion (es
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decir, publicidad y propaganda juntas), el discurso publico (u oratoria) y la Teoria
de la Comunicacién Humana. Lo cierto es que en la literatura clasica consultada
son citadas diferentes escuelas tedricas o teorias que han enfocado la

comunicacién organizacional.

La comunicacion cuando se aplica en las organizaciones es denominada
comunicacién organizacional. La cual tiene por tanto muchos y variados
antecedentes historicos, pero en cuanto a disciplina se ha desarrollado
especialmente desde mediados del siglo XX, conocida también como
comunicacién de empresas comerciales: éstas comenzaron a vender sus
productos a gran escala -especialmente en Estados Unidos de América- y vieron
la oportunidad de comunicar con sus clientes de un modo masivo a través de las

multiples formulas comunicativas que ofrecian los nuevos medios.

La comunicacidon se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que
sea su tipo o su tamafio y en consecuencia no es posible imaginar una
organizacibn sin comunicacion. Bajo esta perspectiva, la comunicacion
organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los

integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio (Fernandez, 1999).

La importancia de la comunicacién radica en que ésta se encuentra
presente en toda actividad empresarial y por ser ademas el proceso que involucra
permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es fundamental una
comunicacién eficaz porque las funciones de planificacion, organizacion y control
s6lo cobran vida mediante la comunicacion, en su gestion son responsables de
qgue la comunicacion organizacional sea bien implementada empezando por ellos
mismos, por este motivo no solo deben proyectar estrategias corporativas,

financieras y administrativas, si no también, estrategias comunicativas.



La comunicacion puede dividirse en:

= Comunicacion Interna: cuando los programas estan dirigidos al personal de
la organizacion (directivos, gerencia media, empleados y obreros). Se define
como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién para
la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros,
a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los mantenga
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de

los objetivos organizacionales (Fernandez, 1999).

= Comunicaciéon Externa: cuando se dirigen a los diferentes publicos externos
de la organizacion (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores,
autoridades gubernamentales, medios de comunicacion, etc.). Se define
como el conjunto de mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus
diferentes publicos externos, encaminados a mantener 0 mejorar Sus
relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus

productos y servicios (Fernandez, 1999).

» Por su parte, Trelles asevera que “la comunicacion corporativa nos habla
tanto de la realidad de la organizacibn como de la identidad corporativa
interna, por lo que puede ser definida como el repertorio de procesos,
mensajes y medios involucrados en la transmision de informacion por parte
de la organizacion; por tanto, no se refiere sélo a los mensajes, sino a los
actos, al comportamiento mediante el cual todas las empresas transmiten
informacion sobre su identidad, su misién, su forma de hacer las cosas y

hasta sobre sus clientes” (Fernandez, 1999).



1.2 Sistema de comunicacién en las organizaciones

La comunicaciéon organizacional es el proceso mediante el cual un individuo
0 una de las subpartes de la organizacién se pone en contacto con otro individuo u
otra subparte. Por tal motivo, la comunicacion es importante, ya que los individuos
pueden entender su papel y se desempefian de acuerdo con €l en la organizacion
(Martinez de Velazco & Nosnik, 2008).

Las redes de comunicacién siguen unos caminos dentro del espacio
organizacional denominados redes de comunicacion. Gran parte de estas redes
son lineas formales de comunicacion, en tanto que otras son lineas informales,
conformando un sistema, las partes de estas redes de comunicacion se observan

en la figura 1.

Figura 1 Flujos de la comunicacién organizacional
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Brevemente se hace la descripcibn de cada una de las redes de

comunicacion, siendo las siguientes:

La comunicacion formal. Es aquella donde los mensajes siguen caminos
oficiales dictados por la jerarquia y especificados en el organigrama de la
organizacion. Por regla general, estos mensajes fluyen de manera descendente,
ascendente u horizontal, y los medios pueden ser oficios, circulares,
memorandum, tarjetas informativas, reportes, informes, manuales, esquemas,

diagramas etc.

La comunicacion descendente. Sirve para enviar los mensajes de los
superiores a los subordinados. Unos de los propdsitos mas comunes de estos
comunicados es proporcionar las instrucciones suficientes y especificas de trabajo

“quien debe hacer qué, cuando, cémo, donde y por qué”.

La comunicacion ascendente. Es la que va del subordinado hacia los
superiores. El principio del beneficio de este tipo de comunicacién es ser el canal
por el cual la administraciébn conoce las opiniones de los subordinados, lo que

permite obtener informacion del clima organizacional en estos &mbitos.

La comunicaciéon horizontal. Se desarrolla entre el personal del mismo
nivel jerarquico, sin ocultar informacién, para lograr la integracién y la coordinacion

del personal de un mismo nivel.

La comunicacién informal. Se desarrolla entre personal de indistintos
niveles o del mismo nivel, no siguiendo los caminos establecidos por la estructura
organizacional, y comprende toda informacion no oficial que fluye entre los grupos
gue conforman la organizacion, los mensajes son producto de charlas, platicas,

reuniones etc.



1.3 Lacomunicacion en la sociedad del conocimiento

La denominacion de “sociedad del conocimiento” fue acufiada por Peter
Drucker en 1969 en su obra “La era de la discontinuidad”. El término “sociedad del
conocimiento” ha sido utilizado desde hace mas de diez afios y ha sido en la
UNESCO (Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura) donde han surgido reflexiones importantes que incorporan a las
definiciones aspectos que abarcan no sélo la dimensién econémica, sino también

a “la sociedad del conocimiento”.

Esto implica no solo en pensar que la sociedad del conocimiento recurre a
la informacion producida y recopilada gracias a los avances tecnoldgicos al uso de
las tecnologias de la informacién y del conocimiento (TIC), si no también significa,
que muchas empresas se dedican basicamente a utilizar los conocimientos de sus
empleados. Es asi, que generar conocimientos significa que la informacién la
genera el hombre, y las maquinas pueden almacenarla, procesarla, difundirla,
gracias a que el conocimiento de éste, las ha disefiado para hacerlo en diferentes

contextos.

Por consiguiente la comunicacion en esta sociedad del conocimiento que se
genera entre el personal de la institucibn y su entorno exterior tiene mucha
relevancia, ya que los cambios que se dan en las organizaciones y empresas con
relacion a la fuerza laboral, dependen de los conocimientos y habilidades de los
empleados para comunicarse, la informacion es la materia prima y el conocimiento
es el producto, la via para que se genere un conocimiento es la comunicacion,
haciendo uso adecuado y pertinente del desarrollo tecnoldgico y de la tecnologia
de la informacion; la comunicacién permite que el establecimiento de relaciones
entre el personal, directivos y con el entorno exterior sea mas estrecho,

conllevando a actuar de forma preventiva en la toma de decisiones que conduzcan



a la institucion al logro de los objetivos y metas establecidas a corto, mediano y

largo plazo.

Por lo tanto, con base en las caracteristicas de la sociedad del
conocimiento, las instituciones de alto nivel no solo requieren que las personas
tengan la disposicion para estar en formacion constante; ademas deben contar
con las competencias necesarias para aprender a aprender al tiempo que se van
generando los conocimientos, derivado de que estos caducan mas rapidamente;
asi como, contar con las habilidades suficientes para compartir estos
conocimientos a través de la comunicacién que deberéa ser cada vez mas eficiente

y estratégica, en beneficio de la organizacién/empresa (Garcia, 2010).

Dentro de este modelo, de la sociedad del conocimiento, el uso de las
tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TIC) ha servido para la
transicion de que el conocimiento haya cobrado una importancia creciente como

factor productivo en todas las actividades econdmicas.

En 1996 la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos
(OCDE) defiende que la sociedad del conocimiento proviene de la total asuncion
del papel del conocimiento y la tecnologia en el crecimiento econémico, en el
ambito europeo como consecuencia de los resultados derivados de la estrategia
de Lisboa, se viene trabajando en potenciar la sociedad del conocimiento, lo cual
materializa en el denominado “triAngulo del conocimiento”; el cual se basa en la
consideracion de la educacion, la investigacion y la innovacién como fuentes de
competitividad de las economias, presuponiendo que un capital humano con unas
altas tasas educativas va a influir positivamente en la generacion de nuevo
conocimiento a traveés de la investigacion, y que este conocimiento va a alcanzar

el mercado (Basurto, 2005).
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1.4 Origenes de las instituciones inteligentes

Dado que las instituciones se conforman por individuos, los cuales
colectivamente realizan tareas complejas en medios ambientes complejos vy
dinamicos. Las conductas individuales y las practicas en la institucion se definen
por una estructura de objetivos, expectativas y métodos aprendidos, una
estructura que sirve como una organizacion. Argyris y Schom (1978) definen la
“teoria de accion de una organizacion”, la cual fue la base para dar paso al origen
de instituciones inteligentes de las Ultimas décadas. Hay tres aspectos del analisis
de Argyris y Schém sobre aprendizaje de instituciones que se aplican de modo

especial a la concepcién de inteligencia de la misma (Choo, 1999).

En primer lugar, todas las instituciones desarrollan y estdn de acuerdo con
sus propias teorias de accion. Estas permiten a las instituciones realizar complejas
tareas al crear expectativas de niveles de cumplimiento, identificar métodos y
procedimientos para lograr esos niveles y postular relaciones de causa-efecto que
expliquen por qué da resultado lo que se esta haciendo. En segundo lugar, cada

institucion mantiene dos versiones de su teoria de accion.

La teoria adoptada es aquella mediante la cual la institucion se proyecta y
explica publicamente a ajenos e internamente a sus miembros. Es util para
codificar erudicién y experiencia pasadas, mantener una legitimidad e incorporar

nuevo personal.

La teoria adoptada contiene lo formal, lo explicito y lo codificado y, por
tanto, esta relacionada con las memorias registradas, el conocimiento explicito, las
reglas y procedimientos escritos en el analisis de la percepcion, creacion del
conocimiento y toma de decisiones. Por otra parte, la teoria en uso es la que se

revela en las acciones y conducta de la organizacion y sus miembros. Es
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importante, porque constituye la base para toda accion individual y la manera
como la accion se relaciona con las otras. En tercer lugar, cada institucion tiene
que construir, verificar y restructurar continuamente su teoria de accion si ha de

aprender y adaptarse para sobrevivir en un medio ambiente que cambia.

Sin embargo, el término de inteligencia en las instituciones se fue
conceptualizando a partir de la utilizacion de los principios de los sistemas de la
teoria de la actividad humana que fueron desarrollados por Engestrom en 1991,
plasmadas en su “modelo de actividad humana de Engestrom (1991)”, el cual fue
retomado por Blackler en 1993, para la aplicacién en las organizaciones como
sistemas de actividad, conocido como “modelo de actividad de la organizacioén de

Blackler (1993)”, dichos modelos se muestran en la figura 2 (Choo, 1999).

Figura 2. Actividad humana y modelos de actividad de la organizacion

Herramientas y Resultados de
Instrumento Agentes conceptos rutinas

Estructuras de la
organizacion y el
rol

Objeto  Reglas explicitas

e implicitas

Sujeto

/

Reglas Comunidad  Divisidn del trabajo Colegas, colaboradores
Modelo de actividad humana de Modelo de actividad de la organizacion
Engestrom (1991) de Blackler (1993)

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia
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Es importante identificar cinco propiedades principales de la inteligencia en
la institucion (Choo, 1999):

1.- El concepto de actividad. Las personas no solo piensan, actian en el mundo

y lo hacen colectivamente.

2.- La naturaleza de los sistemas de actividad. Los mecanismos mediadores,
como herramientas, lenguaje, reglas sociales y la division del trabajo
transforman las relaciones entre individuos, comunidades y esfuerzo
compartido. Tales factores estan entre tejidos para formar una compleja red

de interacciones mutuas.

3.- Participacion activa. Los novicios aprenden al participar en actividades y
sistemas de actividad. Este es un proceso creador, interpretativo. Es
probable que tal aprendizaje sea tacito, antes que explicito. El aprendizaje
colectivo se produce cuando las comunidades construyen nuevos

concepciones de sus actividades y desarrollan nuevos sistemas de actividad.

4.- El significado de la historia. Las actividades estan ubicadas social e

histéricamente. Evolucionan a lo largo del tiempo.

5.- El predominio de la incoherencia y el dilema son caracteristicas integrales de
los sistemas de actividad. Ofrecen importantes oportunidades para el

aprendizaje personal y colectivo.

Ademas, la inteligencia de la institucion es mediana, situada, provisional,

pragmatica y disputada (Choo, 1999), esto significa que:

La inteligencia de la institucion es mediada. La inteligencia de la institucion

es resultado de interacciones de un sistema conformado por individuos que actuan
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como agentes, colegas y grupos, y ademas de rutinas u objetos de actividad. Las
interacciones son mediadas a través de reglas, roles y relaciones estructurales
formales e informales, y el uso de herramientas y tecnologia (Figura 2 “Modelo de
la actividad de la organizacion de Blackler de 1993”). Por tanto, los sistemas de
informacion computarizados median entre los individuos y sus rutinas para buscar

y usar informacion.

La inteligencia de la instituciébn es situada. Es ubicada en el tiempo y
espacio, e interactla con los pormenores fisicos y sociales del medio en que se
lleva a cabo la actividad. Los medios circundantes fisicos y sociales inmediatos
restringen, asi como fomentan las acciones del personal, y también los orientan o
los sitian en una posicion idénea para aprovechar algunas contingencias del
ambiente de la tarea, mientras evitan otras. Al mismo tiempo, sus acciones
modifican el medio ambiente, y al hacerlo crean nuevas vias de interaccion. La
inteligencia de la organizacion depende asimismo de la interpretacion, por parte
del personal, del contexto en que trabajan incluida la percepcion de la comunidad
donde ejercen su profesion y los sentimientos hacia ésta, a la que pertenecen y en
la que desarrollan habilidades.

La inteligencia de la organizacion es provisional. La inteligencia siempre es
tentativa, las teorias e hipotesis se construyen, verifican y restructuran
continuamente. Las rutinas, reglas y roles no son eternos, si no que
constantemente se revisan y vuelven a configurar. La intromision de fuerzas
provenientes del exterior, en su intento de asimilaciéon e interiorizaciébn puede
generar tensiones y contradicciones. Para resolver esas tensiones surgen nuevas
formas de conocer y hacer, y es mediante el dialogo, la experimentacion y la
investigacion colectiva que se logra. El nuevo conocimiento es fluido, y se ha de

refinar por el siguiente ciclo de cambio.
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La inteligencia de la institucion es pragmatica. Produce accion que se
orienta hacia fines, dirigida hacia el objeto la actividad. Las tecnologias de
informacion afectan la manera como el personal percibe y se relaciona con sus
objetos de trabajo, pero los efectos varian segun el rol que se asigna a la
tecnologia. Por otro lado, los sistemas de informacion computarizados pueden
hacer confuso el contenido de trabajo o aumentan la distancia entre el individuo y
el objeto de trabajo. Lo ideal es que los sistemas de informacion tengan la
capacidad para proporcionar informacion sobre ambientes de trabajo, y ofrecen
criterios mas ricos de su trabajo y oportunidades para desarrollar habilidades

intelectuales.

La inteligencia de la institucion es disputada. Puesto que la inteligencia se
utiliza a menudo como un recurso de poder, la inteligencia de la organizacion esta
entretejida con las alusiones politicas. Los sistemas de actividad son sistemas
sociales, y los diferentes elementos del sistema social varian en su capacidad
para ejercer influencia. Por tanto, asuntos tales como acceso a la informacion,
herramientas y capacitacién, asi como la participacion en comisiones, diadlogos y
toma de decisiones, son posibles lugares de conflicto. También se han de esperar
conflictos en quienes resuelven problemas, y las categorias establecidas de

profesionales y gerentes, y entre éstos.

Por otro lado, producto de andlisis de 19 hospitales, Alan D. Meyer en 1982,
desarroll6 un modelo de la forma como las organizaciones se adaptan a severos
trastornos en el medio ambiente, denominado “ciclo de adaptacion de la
organizacion” es sumamente importante para la instituciones inteligentes y sirvid
de base, por que intenta vincular elementos de percepcion (teoria de accion como
lente interpretativa), creacion del conocimiento (experiencia profesional como
inactividad de la organizacién) y toma de decision (planeaciéon de la contingencia
como reacciébn de la organizacion). Cuando se muestra el trastorno, las

organizaciones seleccionan y prestan atencion a estimulos de conformidad con
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sus teorias de accion, estas teorias de accion se componen de la estrategia, las
normas y las conjeturas de la organizacion; en otras palabras, su estrategia e

ideologia.

Es asi que la reaccion de la organizacion es mediada por las rutinas y los
programas de accién que son parte de su estructura, y estd limitada por la
cantidad de inactividad o recursos econémicos y de personal, asi como del
conocimiento que posee la organizacion. Los resultados de la organizacion
pueden conducir a resistencia o retencion, y la resistencia tiene lugar cuando la
organizacién absorbe los impactos del trastorno y reduce las desviaciones; la
retencidén ocurre cuando se descubren nuevas relaciones causales y se restructura

la teoria de accion (Choo, 1999), en la figura 3.

Figura 3. Ciclo de adaptacién de la organizacion

Trastorno del medio ambiente

Estrategia Teoria de accion Ideologia

Estructura Reaccion de la organizacion Inactividad

Resultados

Resistencia

Retencion

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia

16



Fue a principios del nuevo siglo que se empez6 a dar importancia a la
inteligencia de la institucion lo que se denomina organizaciones inteligentes, este
concepto es para aquellas organizaciones que procesan y usan la informacién en
los tres campos de percepcion, creacién del conocimiento y toma de decision. A
continuacion se resumen los procesos, las formas y las relaciones principales de

cada uno de estos campos del uso de la informacion figura 4 (Choo, 1999).

Figura 4. Comparacion de percepcién, creacion de conocimiento y toma de decisién

Modelo Proceso Modos Interacciones/Recursos

Cambio en el medio ambiente —

Representacion, o Procesos Opiniones
Seleccion, retencion — instigados
. Interpretaciones representadas por opiniones
Percepcion
o Procesos
“Mirar hacia atras” instigados Interpre- Represen
a2 8 . taciones taciones
Percepcion retrospectiva por acciones

PERCEPCION

Situacion de laguna
en el conocimiento —
Conocimiento técito,

Explicito, cultural — e Conversion de e,
Conversion, formacion, conocimiento cultural
9 - vinculacién de conocimiento — o Formacion de
Creacion de conocimiento . o
Nuevo conocimiento conocimiento
¢ Vinculacién de et
. , . . onocimiento imi
“Mirando a través de muchos niveles” conocimiento explicito yonocimiento
tacido
Aprendizaje a través de maltiples
niveles de individuos, grupos, PERCEPCION

organizaciones

Situacion de seleccion
Alternativas, resultados,
Preferencias

) o Racional Preferencias
Reglas, rutinas
o . o De proceso
Toma de decision Desiciones o
o Politico
o Andrquico Reglas ¢ Rutinas

“Mirando hacia adelante”:
Dirigido hacia el objetivo,
Orientado hacia el futuro

PERCEPCION

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracién: Propia
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La percepcion se precipita por un cambio o una diferencia en el medio
ambiente, que crea discontinuidad en el flujo de experiencia que abarca al
personal y las actividades de una organizacién. La percepcion es el resultado

opiniones, representaciones e interpretaciones.

La creacion de conocimiento se desencadena por una situacion que identifica
lagunas en el conocimiento existente de la organizacién o el grupo de trabajo.
Tales lagunas obstaculizan la resolucion de un problema técnico o relacionado con
una tarea, el disefio de un nuevo producto o servicio, o el aprovechamiento de una

oportunidad.

Una organizacion posee tres tipos de conocimiento: conocimiento tacito,
incorporado en la pericia y experiencia de individuos y grupos; conocimiento
explicito o basado en reglas, codificado en reglas, rutinas y procedimientos de la
organizacién, y conocimiento cultural, expresado en las conjeturas, opiniones y
normas utilizadas por los miembros para asignar valor y significado a nueva
informacién o conocimiento. En la construccion del conocimiento, la organizacién
identifica y fomenta actividades que crean conocimiento, el cual fortalece las
capacidades medulares distintivas de la organizacion, lo que les permite
desarrollarse con el tiempo. Estas actividades creadoras de conocimiento son:
resoluciébn compartida de problemas, experimentacion y creacion de prototipos,
puesta en practica e integracibn de nuevos prototipos y herramientas, e
importacion de conocimiento. Los individuos con diversas habilidades
caracteristicas trabajan juntos para resolver un problema, asi como el
conocimiento de la tecnologia y del mercado, se importa del exterior de la

organizacién y se absorbe (Choo, 1999).

La toma de decisién se desencadena por una situacién en la que se ha de
efectuar una seleccion, una ocasién en la que se espera que la organizacion elija
un curso de accion. Una toma de decisibn completamente racional implica

identificar alternativas, proyectar resultados a cada opcidon y evaluar éstas y sus
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resultados de acuerdo con preferencias u objetivos conocidos. Dependiendo del
nivel de ambigiedad o conflicto del objetivo, y el grado de incertidumbre técnica,

una organizacion hace frente a través de cuatro modos de toma de decisiones.

En el modo racional limitada, ocurre cuando la claridad técnica y del objetivo
es relativamente alta, se seleccionan programas de ejecucion y procedimientos de
operacion estandar que ejecutan reglas y rutinas que la organizacion ha

aprendido.

En el modo de proceso, cuando los objetivos son estratégicos y claros, pero
los métodos técnicos para alcanzarlos son inciertos, la toma de decision se
convierte en un proceso dinamico marcado por numerosas interrupciones e
iteraciones, comienza con el reconocimiento y diagnostico del problema a lo que le
sigue el desarrollo de alternativas de soluciones seleccionada ya tomadas
anteriormente o desarrolladas, que tienen que ser evaluadas para efecto de su

autorizacion.

El modo politico, surge cuando los objetivos son disputados por diversos
grupos de interés y la incertidumbre técnica es alta dentro de los mismos, las
decisiones y las acciones son resultado del regateo de personas que siguen sus

propios intereses y manipulan los instrumentos de influencia con los que disponen.

El modo anarquico, se genera cuando el objetivo y la incertidumbre técnica
son altos, las situaciones en las que se ha de tomar una decisidn consisten en
flujos relativamente independientes de problemas, soluciones, participantes y
oportunidades de hacer una seleccion. La determinaciéon se toma con base en el
azar y en el momento oportuno, cuando coinciden los problemas, las soluciones,
los participantes y las selecciones existiendo un vinculo entre las soluciones y los

problemas y estos con las selecciones.
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CAPITULO Il. CONSTRUCCION DEL ESTADO DEL ARTE

En este capitulo Il se establece el estado del arte, en el cual, se definen y
explican los conceptos de comunicacion, comunicacidn organizacional,
comunicacién estratégica, procesos de comunicacion, enfoque de institucion
inteligente, manejo de informacién, busqueda de informacién, dominio personal,
toma de decisiones, percepcion de necesidades, teoria de sistemas, mapas
mentales para soluciéon de problemas, liderazgo, coaching, mentoring, trabajo en
equipo y uso de tecnoldgicas, esto como ejemplo del empleo de la comunicacién
estratégica como herramientas de la direccion estratégica.

2.1 Comunicacion estratégica

2.1.1 Definicion y conceptos basicos de comunicacion

Para efecto del presente trabajo usaremos uno de los modelos de
comunicacion; el cual es desarrollado por dos clasicos en la materia: Claude E.
Shannon y Warren Weaver (1948). Los elementos basicos que ellos proponen
son: fuente o emisor, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y
retroalimentacion como se muestra en el flujograma de comunicacion figura 5
(Martinez de Velazco & Nosnik, 2008).

Es importante recordar que, al producirse una comunicacion, el
comunicador espera lograr cierto resultado, es decir, espera que su comunicacion
sea efectiva, la cual es aquella que da como resultado los cambios que el receptor

intenta o desea ver el comunicador.
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Figura 5. Flujograma de la comunicacion
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/" intencién real de la comunicacion. Adoptado de: Modelnética, Modelos ejecutivos, Banamex, 1992.

Fuente: (Martinez de Velazco & Nosnik, 2008), Elaboracién: Propia

Cabe preguntarse ¢Cuales son los factores que hay que tener en cuenta
para llegar a una comunicacién “efectiva’?, por tal motivo se presenta a
continuacion cada elemento que conforma el proceso (Martinez de Velazco &
Nosnik, 2008).
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El emisor. Pueden ser una o varias personas con ideas, informacion y

propoésito para comunicar.

La codificacion. Es poner la idea en un codigo, esto es traducirla en
palabras orales o escritas, 0 algun tipo de simbolos que posean un significado
claro y comprensible para el receptor. Junto a estos dos elementos (emisor y
codificacion), existen factores que pueden aumentar la fidelidad en la
comunicacién, a saber: las habilidades comunicativas, actitudes, grado de
conocimiento y la posicidén dentro del sistema que tiene el emisor. Las habilidades
comunicativas son ideas pensadas, facilidad de palabra y empleo de vocabulario
claro, con conocimiento de la ortografia, reglas gramaticales, con presencia de un

codigo escrito.

Asi que el cédigo escrito es el conjunto de conocimientos abstractos sobre
una lengua escrita que tenemos almacenados en el cerebro. En general, no
somos demasiado conscientes de su presencia. Se aprenden por distintos
caminos: la lectura (por obligacion, por placer...), la memorizacion de textos
escritos (leyendas, cuentos...), el estudio de las reglas de gramaética, la copia de
fragmentos de textos que nos gustan (citas, poemas...), etc. Utilizamos estos
conocimientos parara procesar textos, ya sea codificando o descodificando: le

yendo o escribiendo (Cassany, 1988).

El mensaje. Es la forma que se le da a una idea o pensamiento que el

comunicador desea transmitir al receptor, ya sea en forma verbal o no verbal.

El medio o canal. Es el vehiculo por el cual el mensaje viaja del emisor al
receptor. Se incluyen tanto los contactos personales como los diversos medios
impreso, visuales, esquemas, diagramas, audio, audiovisuales y electrénicos

(paginas web, mail, plataformas, etc.) que pueden ser usados por todo el personal.
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Entre mejor se escoja el canal para trasmitir el mensaje, la posibilidad de ruido o

interferencias no deseadas en nuestra comunicacién se minimizaran.

La decodificacion. Significa pasar del codigo a la idea, es decir, que el
receptor encuentre el significado e interprete los mensajes sobre la base de sus
propias experiencias. Es considerar que al enviar un mensaje siempre es un
requisito indispensable conocer quiénes son los receptores y asi adecuar lo que

se comunica a las caracteristicas de quienes lo reciben.

La retroalimentacién. Esta suministra una via para la respuesta del
receptor al mensaje del emisor. Dicha respuesta (verbal o no verbal) permite al
emisor determinar si el receptor ha recibido 0 no su mensaje, y si este ha

producido en dicho receptor la respuesta pretendida (seguimiento y control).

Existe retroalimentacion directa la cual se genera cara a cara a través de
palabras, expresiones faciales y movimientos corporales; también existe la
retroalimentacion indirecta, la cual se genera a través de demandas de alta calidad
de trabajo, disminucion de ausentismo, mayor coordinacion de las personas con

las que trabaja, etc.

Es asi que, el propésito del comunicador es ejercer un determinado efecto
en el receptor, estos efectos son los cambios en el comportamiento, actitudes y/o
ideas como respuesta al mensaje que el emisor ha enviado. Sin embargo para
poder lograr cualquier cambio, el mensaje debe ser importante para el receptor, es

decir, debe causarle un cierto impacto.
Un esquema general de los factores que se van a considerar en todo el

proceso para mejorar la comunicacién se presenta a en la Figura 6 (Martinez de
Velazco & Nosnik, 2008).
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Figura 6. Factores que se deben considerar en todo proceso de comunicaciéon
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Qué entendi (de acuerdo con mis experiencias)
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: e Paraqué

Fuente: (Martinez de Velazco & Nosnik, 2008), Elaboracidon: Propia

2.1.2 Comunicacién versus comunicacion estratégica

La comunicacion en las organizaciones es denominada comunicacion
organizacional y es la genera un proceso mediante el cual un individuo o una de
las subpartes de la organizacion se pone en contacto con otro individuo
entendiendo su rol y desempefiandose en ese mismo dentro de la institucion,

conociendo su posicion en el proceso de la generacion de informacion, de ahi la
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importancia de que el diagrama de puestos u organizacional, se encuentren
indicados no solo los mandos de primer, segundo, tercer y cuarto nivel, sino cubra
a todo el personal que labora en la institucién, para saber su posicion, generar un
sentido de pertenencia del personal, sumar la importancia de las acciones de su
trabajo para la generacion de informacion, producto del cumplimiento de sus
actividades, tareas y objetivos.

Ahora bien, la comunicacion estratégica puede ser entendida como un
sistema de comunicacion organizacional eficaz, que posee un conjunto de
elementos coordinados para cumplir una funcién, y su coordinacion se lleva a
cabo por personas que comparten informacién entre si de forma clara, oportuna,
veraz, suficiente, objetiva y estratégica para efecto de generar impacto en el
desemperio, logro de objetivos y sobre todo, en la toma de decisiones directivas,
en cualquier tiempo que sea requerida para solucionar o prever problemas previa

investigacién dentro de la institucion en la obtencién de informacion.

2.1.3 Procesos de la comunicacién estratégica

Para establecer cuéles son los procesos que definen la comunicacion

estratégica encontramos tres posiciones diferenciadas:

Primera Posicién: Aquellos que utilizan la expresion comunicacion
estratégica pero no se preocupan por explicar qué aporta a la comunicaciéon dicho
calificativo. Se limitan a poner “estratégica” donde antes decia “decisiva” o no
decia nada, con ello pretenden dar una idea mas actual y moderna no tanto de la

comunicaciéon (Pérez, 2012).

Segunda Posicion: Aquella que se preocupa por modernizar a las

organizaciones y hacerlas mas estratégicas. Pero al seguir anclados en el
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paradigma racionalista del management clasico no introducen los cambios

conceptuales que la nueva adjetivacion exige (Pérez, 2012):

a. “La estrategia de comunicacién consiste en definir con claridad quiénes

somos y qué ofrecemos. Nada mas. Y nada menos” Francisco Barranco.

b. “Estrategia de comunicacién es la actividad que describe como se va a
alcanzar, en teoria, un objetivo, ofreciendo lineas directrices y tematicas
para el programa global” Wilcox y Ault.

c. “La comunicacion empresarial se hace estratégica en la medida en que se
sabe donde esta y a donde se quiere llegar, y para lograrlo se debe contar
con una visidon entrenada para analizar y comprender espacialmente
aquello que rodea la empresa vy las diferentes situaciones que vive”, Italo

Pizzolan-te Negron.

d. “De todas las dimensiones del término “estrategia” la que mejor casa con
el uso de la expresion “comunicacidn estratégica” es, sin lugar a dudas, la
gue lo define como “posicidon y ventaja”, muy vinculada a su origen
técnico-militar, que tenia en mente Michael Porter al formular en los afios

ochentas.

Tercera posicion: Los que, ya viniendo del management y de la
comunicacion, acotan el fenomeno desde una lectura acorde a los nuevos
paradigmas. Esta es la postura que adoptamos en el presente trabajo para
orientar la accion comunicativa y manejo de la informacion; dentro de esta

corriente existes tres sub corrientes (Pérez, 2012):

La primera corriente corresponde a aquellos autores que no llegan a

explicar el fenbmeno pero subrayan, con acierto, algunas funciones y rasgos, ya
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que la comunicacion estratégica debe ser entendida como un proceso participativo
que permitird trazar una linea de propoésitos que determina el como se pretende
lograr los objetivos. Se requiere de una comunicacion planificada, que involucra el
analisis de entornos, de riesgos y de amenazas, que permitan la generacion de un
diagnostico acertado y asertivo para calar con una vision estratégica empresarial

gue estampe la diferencia en dicho entorno (Pérez, 2012).

Una segunda corriente parece asimilar la “comunicacion estratégica” con
aguella comunicacion que responde a los nuevos paradigmas. De sus textos se
desprende la sensacién de que toda comunicacion es estratégica siempre que
cumpla con esas premisas paradigméaticas de ser compleja, fluida, y significativa.
En estos textos Sandra Massoni pone el énfasis en la comunicacion estratégica
como lugar de encuentro y de emergencia. Mientras Marcelo Manucci lo pone en
la significacion y nos habla de “realidades compartidas”. Y si Massoni se remite a
la comunicacibn como un método para hacer emerger nuevos acuerdos
relacionales, Manucci (2008) se remite a la comunicacién como una herramienta
de gestion estratégica necesaria para construir el futuro corporativo, mientras
Scheinsohn pone su énfasis en el paso del nivel tactico al nivel
estratégico/directivo (Pérez, 2012).

Una tercera corriente, muy proxima a la anterior en su teoria, concluye que
la relacién o el encuentro es lo que permite caracterizar a una comunicacién
estratégica que responde a los nuevos paradigmas. Lo que realmente hace
estratégicas a unas comunicaciones, y no a otras, es que tengan las cualidades
que implica el calificativo estratégico, entendiéndose por estrategia “el conjunto de
elecciones (cauces de accion) que se adoptan en un momento concreto para
alcanzar determinadas futuros (metas) teniendo en cuenta la intervencion, real o
potencial, de otras fuerzas, seres o sistemas” (Pérez, 2012). Esta corriente

distingue entre estrategias de comunicacion y comunicaciones estratégicas.
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Las estrategias suelen ser clasificadas en funcién de sus metas (estrategia
financiera, dietética, publicitaria); de su perfil de ruta (estrategia adaptativa,
estrategia ciclica) y de sus principales elementos (comunicativos, gastrondmicos);
se suele hablar de estrategias de comunicacion cuando el objetivo es
comunicativo (por ejemplo alcanzar un 40% de conocimiento) y, finalmente,
cuando la comunicacion es el Unico elemento o el elemento principal (una

campafa de publicidad).

No todas las estrategias son comunicativas: ya se ha dicho que se suelen
llamar estrategias de comunicacibn aquellas que persiguen objetivos
comunicacionales o tienen en la comunicacion su principal componente. Cuando
€S0 no ocurre la estrategia serd lo que corresponda: de ventas, financiera,

sanitaria, politica, militar, etc.

Asimismo no todas las comunicaciones son estratégicas. Para que una
comunicacion sea “estratégica” tiene que cumplir el siguiente proceso y requisitos
(Pérez, 2012):

1. Tener los rasgos de toda accién estratégica:
Que haya sido concebida para alcanzar una determinada meta o
futurible; que el sujeto que toma las decisiones se encuentre en una
situacién de incertidumbre; que en su eleccion el sujeto haya actuado
anticipadamente; que al hacerlo haya tenido en cuenta las posibles
reacciones y decisiones de terceras personas; que se hayan evaluado
las diversas rutas alternativas que supuestamente conducen al futuro

deseado (meta) y elegido una, que es la que se ejecuta.

2. Si ademas esa accion estratégica es comunicativa deberia cumplir también

ciertas funciones y tareas propias de su naturaleza comunicacional, debe
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estar estructurada para eliminar las lagunas perceptivas, lograr la percepcion
que se pretende obtener y la significacion que se desea generar, formando
una mezcla de sistemas comunicativos definidos, que se materialice en

sistemas y acciones comunicativas.

3. Si esa accion comunicativa estratégica se mueve dentro de los nuevos
paradigmas, entonces tendria que tener otros rasgos adicionales tales como:
ser fruto de un pensamiento complejo; no solo hablar/difundir sino también
escuchar/dialogar; buscar mas la articulacion que la persuasion; la
conectividad que la difusién; compartir y armonizar nuestras percepciones y
valores mas que imponer los nuestros; servir de lugar de encuentro y

generacion de significacion y de sentido compartido y espacio.

2.1.4 Enfoque de institucion inteligente

La institucion que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, la
creacién de conocimiento y la toma de decisiones se puede describir como una
institucion inteligente: posee informacion y conocimiento, por lo que esta bien

informada, es mentalmente perceptiva y clara (Choo, 1999).

Sus acciones se basan en una comprensién compartida, que es valida para
el medio ambiente, congruente con las necesidades de la institucion; acciones que
son influidas por los recursos de: conocimiento, competencias, habilidades,
aprendizaje de sus miembros, mismos que son compartidos y asimilados. Es por
ello, que la institucion inteligente posee informacion y conocimiento que le refieren
una ventaja especial y le permiten maniobrar con inteligencia y creatividad (Senge,
1995).
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Al manejar los recursos y procesos de informacion, la institucion inteligente
es capaz (Choo, 1999):

e Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios en el medio ambiente.

e Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye desechar
suposiciones, norma y estados mentales que ya no son validos.

e Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir
innovacion y creatividad.

e Concentrar su compresion y su conocimiento en una accién razonada y

decisiva.

Aln, cuando una institucion procesa informacién en las tres formas de
percepcion, creacion del conocimiento y toma de decision, la inteligencia de la
organizacion, tiene lugar, cuando los tres modos de generacién y uso de
informacion se vinculan para formar un proceso mas amplio, mediante el cual la
organizacién construye socialmente significado, sapiencia y accién. Generando
qgue los recursos de cada forma de uso de la informacién, armonicen con los

recursos de las otras formas y se complementan entre si (Choo, 1999).

En una institucion inteligente, los miembros construyen individual o
colectivamente nuevo conocimiento al convertir, compartir y sintetizar su
conocimiento tacito y explicito, asi como mediante eslabonamiento transversal del
conocimiento de individuos, grupos e instituciones externos. El resultado es
nuevas capacidades e innovaciones que aumentan las competencias existentes o
crean nuevas, generaran nuevos productos, servicios o procesos, o extienden la
gama de reacciones viables de la organizacion ante una situacion que presenta un

problema (Basurto, 2005).

Las instituciones actuan reaccionando a su medio ambiente, lo perciben y

se adaptan a él. A pesar de que son posibles numerosos patrones de interaccion,
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se hace énfasis en una configuracion prototipica que se denomina “Ciclo de la

inteligencia de la organizacién” (Choo, 1999), como se muestra en la figura 7.

Figura 7 Ciclo de la inteligencia de la organizacion

Sefales del medio ambiente

Opiniones

Interpre-
taciones

Represen-
taciones

PERCEPCION

Significaciones compartidas y propdsito Significaciones compartidas y propdsito

Conocimiento
cultural

Preferencias

O\

Reglas o 3 Rutinas

Conocimiento Conocimiento
explicito €= > tacito

CREACION DEL CONOCIMIENTO TOMA DE DECISION —

Conocimiento Nuevas Conducta propicia para
externo capacidades e la adaptacidn dirigida
inovaciones hacia el objetivo

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia

A pesar de que cada institucion ajusta su conducta a los cambios que percibe
del medio ambiente, sus reacciones se diluyen y difractan por las acciones
concurrentes de otros actores que participan en el mismo campo de competencia.
Por tanto la institucion esta en constante adaptacion a la variacion y la

retroalimentacion en su medio ambiente.
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2.2 Modelo de la comunicacion estratégica con enfoque de

institucién inteligente.

2.2.1 Tendencias de la comunicacion estratégica en las

instituciones inteligentes

El actual contexto socio-econdmico ha obligado a cientos de instituciones a
evolucionar, o reestructurarse para superar la crisis ante panoramas no favorables
para su desarrollo o posicionamiento. Estos cambios no podian ser exitosos sin el
apoyo de su principal motor: los empleados, quienes tienen necesidades de
comunicacién y aprendizaje continuo, mismo que son base para efecto de subsistir
en esta sociedad del conocimiento, donde estdn emergiendo las instituciones
inteligentes que contemplan la comunicacion, manejo de informacion y aprendizaje
como elementos clave; para con ello, anticipar los cambios y adaptarse de forma

preventiva a su entorno (Garcia, 2010).

Por consiguiente, se busca que la comunicacibn sea un elemento
estratégico en la gestién institucional, en el actuar de esta sociedad del
conocimiento, siguen ciertas tendencias que generan impacto en la comunicacion,

siendo las mas representativas las siguientes:

Alineacién con la estrategia de negocio y los objetivos de la compaiiia:
La estrategia debe cobrar vida y generar accion entre los colaboradores, todos los
empleados deben saber hacia donde se va, qué se quiere y cOmo se pretende
lograr, asi como su evaluaciébn de su progreso y reajuste en su defecto
(Chiavenato, 2010).

Compromiso por parte de los lideres: Los directivos asi como los

mandos intermedios juegan un papel clave en la comunicacién. Cualquier proyecto
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o solucion de problemas ellos tienen que verse implicados, con sumo caracter de
disposicion, facilidad de comunicar, liderazgo basado en valores, con tendencia a
ser un facilitador, entre otras situaciones de liderazgo y habilidades requeridas por
las condiciones del entorno que lo ameriten, con base en la madurez y

conocimientos del personal a su cargo hacia la tarea (Garcia, 2010).

Empleados protagonistas: Se debe de implicar activamente a los
empleados no sélo en acciones y campafas, sino en la gestion de la propia
organizacion, los cuales deben de comunicar su aprendizaje a los demas para
crear una sinergia enfocada en el logro basado en el trabajo en equipo, con
impacto en la toma de decisiones de la institucidon, ya que en su mayoria conocen
a fondo los procesos de la institucion asi como tienen capacidad y aprendizaje que
no han compartido a los demas, por no verse involucrados, no ser reconocidos y

no extérnales su apoyo o invitacion para escucharlos (Garcia, 2010).

El reconocimiento como incentivo: Al implicar a las personas en la
aportacion de ideas de mejora, y que esto sea reconocido por la institucion es
entendido como un verdadero incentivo actualmente. Una felicitacién, unas
palabras de agradecimiento, un reconocimiento bastan para que el empleado se
sienta importante dentro de la institucion, sin embargo si las recompensas son en
tiempo, dinero o premios tienden a satisfacer de igual forma o en mayor agrado

para otros (Garcia, 2010).

Vivir la experiencia del posicionamiento: Aquello que se vive y que
provoca emociones genera una mayor facilidad de recuerdo. Campafas, eventos,
proyectos, etc., logran mover, provocan una reaccion y son mas exitosos que la

difusion de informacion (Garcia, 2010).

Comunicacion de impacto: El uso de grandes recursos de marketing nos

ayudan a impactar a nuestros publicos internos y externos: el icono, el disefio de
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logos, imagenes, etc., son elementos habituales el proceso de hacer y construir un
sentido de pertenencia a la institucion con valor de la marca o nombre, asi como

de posicionamiento de la institucion (Basurto, 2005).

Redes sociales e Internet: Uno de los grandes cambios de las
instituciones se basa en la implantacion de estas herramientas colaborativas y de
gestién del conocimiento. En este tiempo se vive con la transformacién del Web
2.0 a Web 3.0 y lo que seguira en Internet, lo cual tiende a mejorar la
comunicacién de forma colaborativa, grupal en tiempo real, asi como mejorar el

aprendizaje a niveles avanzados y acelerados (Arriaza & Berumen, 2008).

Uso de Apps: El alcance de uso de dispositivos méviles como Smartphone
y tablet abre la puerta a la creacion de Apps, siendo una aplicacion de software
gue se instala en estos dispositivos para ayudar al usuario en una labor concreta,
ya sea de caracter profesional o de ocio y entretenimiento, que facilitara en mucho
el estar en comunicacién y en constante aprendizaje (Arriaza & Berumen, 2008).

Continuidad en la mejora: Es necesario evaluarse periodicamente, ver las
cosas que se pueden mejorar y continuar, por consiguiente, se debe tener
presente por el personal de la institucion de sus respectivos indicadores de
desemperfio o gestion, por areas o por departamentos, exhortando al personal a
gue puedan medir el crecimiento o desarrollo de los resultados en los procesos
que realizan y como impactan en el desempefio de la institucion; por consiguiente
estos indicadores se vuelven sumamente importantes el generarlos y evaluarlos,
asi como conocer el tiempo establecido para lograrlos. Si se da el seguimiento y
difusiébn de estos resultados, con oportunidad el personal detecta los puntos
débiles de la institucion, proponiendo a sus superiores con prontitud, las
soluciones basadas en su aprendizaje y experiencia compartida entre el grupo o
individual, que pueden ser una gran oportunidad de mejora al poner en accién

estrategias corporativas, aprobadas y evaluadas por los responsables de calidad

34



para efecto de incrementar el indicador, logrando con ello una mejor posicién de la
institucién, mayor desempefio y logro de objetivos en un corto, mediano y largo
plazo (Chiavenato, 2010).

Las tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TICs): Buscan
proporcionar la informacién lo mas veloz posible y de forma confiable, por lo que
se ha difuminado la forma de presentarla, impresa o electrénica, poniendo en
estado de cambio, adaptacion y evolucion a instituciones que manejan informacion
como el caso de bibliotecas y otras instituciones, asi como el aprendizaje en linea
en indistintas materias, con facilidad de horario y niveles de profundidad del

aprendizaje (Arriaza & Berumen, 2008)

Es asi, que en esta era del conocimiento las herramientas, modelos y
métodos de gestion organizacional contemplan una mejor y eficiente forma de
comunicacién organizacional, que ademas de ser eficaz, tiene que ser estratégica
para que se produzca informacion de impacto en las tomas de decisiones
presentes, contemplando la realidad percibida en cualquier tiempo con sustento de
la misma, encaminadas a enfrentar escenarios futuros para una adaptaciéon del
ambiente interno y externo de la institucion, las tendencias en cuanto a mejorar la
comunicacién estan siendo tan importante que es imprescindible hoy en dia estar

alejado de su conocimiento y aplicacion.

2.2.2 Manejo de lainformacion en instituciones inteligentes

Para que la informacion llegase a ser parte de la comunicacion estratégica,
se tiene que activar para convertirla en comprension y conocimiento que pueda
orientar a la accion. Se debe considerar el manejo de la informacion como una red
de procesos que adquieren, crean, organizan, distribuyen y usan la informacion.

La institucidon inteligente es habil para poner sus recursos y capacidades de
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informacion, transformar la informacién en comprension que conlleve a que esta
aprenda e inicie patrones de accién para adaptarse a su dinamico medio
ambiente. Para desarrollar estrategias en el manejo de la informacion, es
importante analizarla como un ciclo continlo de seis procesos relacionados
estrechamente: Identificacion de necesidades de informacion, adquisicion de la
misma, organizaciébn y almacenamiento de ésta, desarrollo de productos y
servicios de la informacion, distribucion, uso de la informacion (Choo, 1999); en la

figura 8 se muestra el modelo de proceso del manejo de la informacion.

Figura 8. Modelo de proceso del manejo de la informacién

Organizacion y almacenamiento de la informacion

Necesidades de
informacion

Adquisicion de la Productos/Servicios de la
informacion informacion . . Conducta propicia para la
. Uso de la informacion ..
Distribucion de la adaptacion

informacion

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracién: Propia

El modelo de proceso de manejo de informacion, tiene la intenciéon de
planear y disefiar sistemas, servicios, procesos y recursos de informaciéon, a
continuacion se explican las seis partes del proceso que lo conforman (Choo,
1999):

Identificacion de necesidades de informacion. Las necesidades de
informacion surgen de los problemas, las incertidumbres y las ambigtiedades que
se encuentran en situaciones y experiencias especificas de la institucion. Tales
situaciones y experiencias son las interacciones de una gran cantidad de factores
como cultura de la organizacion, restricciones de la tarea, claridad y consenso de

los objetivos, grado de riesgo, normas profesionales, cantidad de control, etc.
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Como resultado, se establecen premisas como: ¢Qué desea conocer?, ¢Por qué
necesita conocerlo?, ¢A qué se asemeja su problema?, ¢Qué prevé encontrar?,
¢,Como lo ayudara esto?, ¢(Como necesita saberlo? y ¢En qué forma necesita
saberlo? (Choo, 1999).

Durante la percepcion y creacién del conocimiento, es preciso que la
informacion se centre en las premisas siguientes: ¢Qué sabemos ya?, ¢Qué
conocimiento es factible y se puede hallar o desarrollar?, ¢Qué tipos de nuevos
conocimientos son ventajosos?; y durante la toma de decision se requiere
informacién para crear una situacion que presente un problema a fin de limitar
fronteras, seleccionar preferencias y restringir la busqueda. Cabe sefalar que
existe un modo sistematico de analizar las necesidades de informacion en una
institucién, propuesto por Taylor, el cual consiste en: identificar los grupos de
usuarios de la informacion, reconocer los tipos de problemas que atienden
comunmente, examinar su trabajo y ambientes sociales y comprender los modos

en que consideran que se ha resuelto un problema (Choo, 1999).

Adquisicion de la informacién. La seleccion y el uso de fuentes de
informacion se tiene que planear, se debe supervisar y evaluar continuamente; la
seleccién de fuentes lograr la percepcién del medio ambiente externo tiene que
ser suficientemente numerosa y variada. Un modo eficaz de manejar la variedad
de informacién es involucrar la mayor cantidad posible de personas en el acopio
de informacién, y crear asi una red para la recopilacién de informacion que
abarque toda la organizacion. El personal, no fuentes impresas o base de datos
electronicas, serd siempre la fuente mas valiosa de informaciéon en cualquier
organizacion. Las fuentes humanas filtran y resumen la informacion, destacan los
elementos sobresalientes, interpretan aspectos ambiguos y proporcionan una
comunicacibn mas rica y estratégica sobre un asunto; por consiguiente, se
requiere de un plan para fomentar que el personal de la organizacién en todos sus

niveles recabe y comparta informacion.
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Organizacion y almacenamiento de la informacion. El conocimiento
tacito y explicito que posee la organizacion en archivos, bases de datos, ficheros,
informes, mapas de cusas, que los miembros de la organizacion mantienen en la
mente, se vuelven de suma importancia, para que los usuarios, en su busqueda
encuentren patrones-conexiones en la solucion de problemas y en el aprendizaje
de la organizacion. Por consiguiente, se necesitan de métodos flexibles para
acceder, representar y vincular informacién a fin de recuperar tanto el contexto
como el subtexto que permitan comprender y evaluar decisiones pasadas. Se
puede aumentar la flexibilidad, por ejemplo, al proporcionar capacidades para que
los usuarios examinen todo el texto de expedientes almacenados, recuperen
informacion al utilizar jerarquias de conceptos y hagan anotaciones o referencias

de documentos relacionados.

Productos y servicios de la informacion: Una funcién fundamental del
manejo de la informacion es asegurar que se satisfagan las necesidades de
informacion de los miembros de la organizacion, a través de un balance de los
productos y servicios de la informacién, por lo que la informacion tiene diferentes
formatos, presentaciones y énfasis del contenido, que permitiran tomar decisiones
y acciones con base en la informacién presentada. Por consiguiente la
informacion, debe tener seis categorias de actividades de valor agregado
establecidas por Taylor, que sefialan, aumentan o fortalecen la posible utilidad de
mensajes y uso de la informacion en el sistema, estas son: facilidad de uso,
reduccion de ruido, calidad, adaptabilidad, ahorros de tiempo y ahorros de costo.

Distribucion de la informacion. Es el proceso mediante el cual se divulga
la informacion en la institucion de modo tal que “la informacion apropiada llegue a
la persona apropiada en el momento, el lugar y en el formato apropiado”. El
objetivo de la distribucién es fomentar y facilitar que se comparta la informacién
gue es vital para la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de decisiéon

de la organizacion (Choo, 1999).
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Uso de la informacion. El uso de la informacion es el proceso social,
dinamico de investigacion y construccion que tiene como resultado la formacién de
significado, la creacion de conocimiento y la seleccion de pautas de accion. La
informacion en la organizacion tiene multiples significados, y cada representacion
es el resultado de las interpretaciones subjetivas, cognoscitivas y afectivas de los
individuos o grupos. Cuando esta en uso, la informacion de la organizacion oscila
continuamente entre lo muy preciso y lo general, entre componentes y el todo,

entre casos inmediatos y politicas generales (Choo, 1999).

En la actividad de creacion del conocimiento, la informacién de la
organizacién se transforma en el conocimiento tacito, explicito y cultural que
constituye el tejido cognoscitivo de la organizacién. Durante la mayor parte en la
organizacion, la informacién no se puede objetivar o materializar, sino que reside y
se desarrolla en los pensamientos, sentimientos y acciones de los individuos
(Choo, 1999).

2.2.3 Necesidades, busqueda y uso de la informacién en instituciones
inteligentes

Las organizaciones inteligentes vinculan los tres procesos estratégicos de
informacion: percepcioén, creacion del conocimiento y toma de decisiones en un
ciclo continuo de aprendizaje y adaptacién, denominado “ciclo de la inteligencia”

(Choo, 1999) como se muestra en la figura 9.
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Figura 9. El ciclo de la inteligencia
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Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia

Las necesidades, busqueda y uso de la informacién se generan en los tres
procesos estratégicos de informacion antes referidos, mismos que se detallaran,
desde el punto de vista de las necesidades cognoscitivas, reacciones afectivas y

dimensiones situacionales, siendo estos los siguientes (Choo, 1999):

Necesidades, busqueda y uso de la informacién en la percepcion. La
reduccion controlada de ambigliedad en la informacién se halla en el centro de la
percepcion de la organizacion. Cuando la ambigliedad es excesivamente alta, los
miembros de la organizacion carecen de un marco de referencia claro y estable
dentro del cual tengan significado y propésito su trabajo y su conducta; sin
embargo, el eliminarla totalmente también no es factible ya que deja sin desafios
al personal, asi que el equilibrio entre ambigliedad y certeza se debe lograr.

Es a través del proceso de percepcion que se interpreta y negocia la
informacion ambigua, por lo que los miembros comparten ciertas compresiones
fundamentales sobre qué accién colectiva se puede emprender (Choo, 1999). En
la figura 10 se describe mas detalladamente el contexto de necesidades,

bdsqueda y uso de la informacion en la percepcion.
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Figura 10. Necesidades, busqueda y uso de la informacion en la percepcion
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Tensioén entre opiniones
de si mismo y consenso
colectivo

Sentimiento de confianza
en la informacion
Percepcion de amenaza o
desafio

Dimensiones
situacionales

Incertidumbre
ambiental percibida
Problemas mal
estructurados
Objetivos no claros

e Posibilidad de andlisis
ambiental y calidad de la
intromision de la
organizacion

e Acceso a informacion,
sistemas, estructuras,
personal, valores,
experiencia

Cultura de la organizacion
como sistemas de
significado

Compromiso con
acciones visibles

Medios ambientes
representados

Fuente: (Choo, 1999). Elaboracidon: Propia

Necesidades, busqueda y uso de la informacién en la creacion del

conocimiento. Como instituciones que crean conocimiento, estas se pueden

considerar como depdésito de capacidades, que son el resultado del conocimiento

de los individuos de la organizaciébn y grupos a los que se les da forma y

coherencia a través de las relaciones, los procesos y las herramientas que definen

a la organizacion.

Se considera el uso y busqueda de la informacion en el contexto de como

se convierte el conocimiento tacito y el

explicito mediante procesos de

exteriorizacion y exploracion del mercado que contribuyen a identificar y
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esclarecer oportunidades, y cdmo el conocimiento de fuentes externas se

transfiere, combina y absorbe para crear nuevas capacidades, técnicas, productos

y servicios. En la figura 11 se describe mas detalladamente el contexto de

necesidades, busqueda y uso de la informacion en la creacion del conocimiento.

Figura 11. Necesidades, busqueda y uso de la informacién en la creacién del

conocimiento

Busqueda de
informacion

Uso de informacion

_usode nfomacien

Necesidades de
informacién

Creacion
conocimiento

del

¢ Identificar lagunas en

conocimiento existente,
capacidades

Criterios para disefiar,
evaluar nuevo
conocimiento
Informacion sobre
fuentes de
conocimiento,
capacidades

Intercambio y
bldsqueda intensiva de
informacién

Amplia gama de
fuentes y mecanismos
para originar
conocimiento

Movilizar
conocimiento interno
Aprovechar
conocimiento externo
Uso de conocimiento
como proceso social

Necesidades
cognoscitivas

Definir y configurar el
problema
Innovaciones como
sistemas sociales
Lugar y nivel de

Fronteras porosas para
la informacién
Actuacion como
porteros y extension

de fronteras

Capacidad de
absorcion
Diversidad
cognoscitiva
Capacidad de

atencion o idea factible

redundante o Unica
Resistencia a nuevas
ideas

conocimiento Adhesividad de la combinacién
informacion
Reacciones Incertidumbre, duda, Apego emocional a e Conocimiento
afectivas tension, estrés habilidades emocional
Usar intuicién para caracteristicas e Explosion creativa,
desarrollar un centro de Informaciéon caos creativo

Dimensiones
situacionales

Disefio contra
descubrimiento
Problemas complejos
con objetivos amorfos
Situacion de definicion
de nuevos productos:
tecnologia y factores de
mercado

Politica de informacién
Mercados y
tecnologias nuevos o
establecidos

Acceso de fuentes
externas de
conocimiento

Intencion de la
organizacion
Utopismo tecnoldgico
Etapas de iniciacion
del proceso de
innovacion

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia

Necesidades, busqueda y uso de la informacion en la toma de

decisiones. Las decisiones son compromisos de emprender una accién. Estas se

justifican en relacion a los objetivos y fines, y se basan en informacion y opiniones

sobre como los meétodos o las estrategias seleccionados conduciran a los

42



resultados deseados, los cuatro modelos de toma de decisiones (anarquico,

racional, politico y de proceso), pueden contrastarse sobre la base de sus

conjeturas sobre ambigiedad y congruencia de los fines, y la incertidumbre

técnica o complejidad (Choo, 1999).

En

la figura 12 se describe mas

detalladamente el contexto de necesidades, busqueda y uso de la informacién en

la toma de decisiones.

Figura 12. Necesidades, busqueda y uso de la informacion en la toma de decisiones

Necesidades
informacién

Busqueda de
informacion

Uso de informacion

Toma de decision

e Determinar estructura

y limites del problema

e Esclarecer preferencia
y conveniencia de
reglas

¢ Informacién sobre
alternativas,
resultados,
preferencias

e Guiada por heuristica,

habitos
e Labusqueda es
instigada por problema
e Criterios sobre el
resultado satisfactorio
minimo

e Limitaciones en
procesamiento
humano informacion

e Estructurado por
rutinas y reglas

e Muchos asuntos
compiten por la
atencion

Necesidades
cognoscitivas

e Fases de proceso de
decision: inteligencia,
disefio, seleccion,
revision

¢ Identificacion y
necesidades de
desarrollo

e Multiples papeles de
toma de decision por
parte de gerentes

e Toma de decisién de
alta velocidad

e Simplificaciones y
propensiones
cognoscitivas

e Procesamiento
selectivo de
informacién

Reacciones
afectivas

e Estrés debido a
complejidad, riesgo,
multiples intereses,
aspiraciones

e Factores afectivos en
formulacion de
problemas

¢ Modelo de conflicto de
toma de decision:
adhesion o cambio sin
conflicto, evitacion
defensiva, vigilancia

e Presion para
ajustarse a
pensamiento
colectivo

e Compromiso
excesivo en
situaciones de
intensificacion del
compromiso

Dimensiones
situacionales

e Decision programadas
y no programadas

e Tacticas para
configurar problemas
sobre toma de decision

e Tipos de procesos de
decision: esporadicos,
fluidos y restringidos

e Estructura, incentivos y
accesos a la
informacién

e Reglas para la
manipulacion de la
informacién: reglas
de enrutamiento y
reglas de filtrado

e Absorcion de
incertidumbre

Fuente: (Choo, 1999),

Elaboracion: Propia
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2.2.4 Modelos de toma de decisiones en las instituciones
inteligentes

Cualquiera que sea la forma de decisién, el medio ambiente de la
organizaciébn para la toma de decisiones se define como minimo por dos
propiedades: la estructura y la claridad de los objetivos de la organizacion que
afectan las preferencias y elecciones, y la incertidumbre o cantidad de informacién
sobre los métodos y procesos mediante los cuales se han de realizar las tareas y
alcanzar los objetivos. Estos pueden ser confusos o claros, por tanto, hay
ambigledad o conflicto respecto de los objetivos acerca de a qué objetivos de la
organizacién aspirar. Esta incertidumbre surge porque las tareas o los problemas
de la organizacion son técnicamente complejos, no hay suficiente informacién
detallada sobre las relaciones de causa-efecto o métodos apropiados que adoptar;
por consiguiente, hay incertidumbre técnica acerca de como se han de alcanzar

fines y objetivos, esto se representa en la figura 13.

Figura 13. Cuatro modelos de toma de decisién de la organizacion

Ambigiiedad/Conflicto del Objetivo

MODELO RACIONAL MODELO POLITICO

e Dirigido hacia un objetivo Objetivos, intereses en pugna
e Guiado por reglas, rutinas Certidumbre acerca de método
y programas de ejecucion preferido y resultados
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MODELO DE PROCESOS MODELO ANARQUICO

e Dirigido hacia el objetivo Los objetivos son ambigtos
e Multiples opciones y soluciones Los procesos para llegar a los
alternativas objetivos no son claros

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracién: Propia.
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Existe un modelo para la toma de decisiones de forma racional
desarrollado por Cyert y March, reconocido para tal efecto, el cual se compone de
cuatro conceptos: 1. Evitacion de la incertidumbre, 2. Cuasi resolucion de conflicto,
3. Busqueda de soluciones de problemas y 4. Aprendizaje de la organizacion el
cual se muestra en la figura. 14 Modelo racional de toma de decision de la
organizacion adaptado de Cyert y March (Choo, 1999).

Figura 14. Modelo racional de toma de decision de la organizacién adaptado de
Cyert y March

EVITACION DE CUASI-RESOLUCION DE . APRENDIZAJE DE LA
INCERTIDUMBRE CONFLICTO BUSQUEDA PROBLEMATICA ORGANIZACION
s Refroalimentacion del o Evaluar reglas de busqueda
medio ambiente ¢ Prestar atencion al & a
. . . o Evaluar reglas para la toma
¢ Negociar con el medio objetivo e Buscar localmente de decision
ambiente ¢ Evaluar ejecucion respecto o Expandir busqueda L
. o Evaluar objetivos y reglas
o Adaptarse ala del objetivo iy
de atencion

retroalimentacion

{

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia

Es importante resaltar que, las reglas para la manipulacion de informacion
definen el sistema de comunicacién de la organizacion, especifican quién se
comunicara con quién acerca de qué, y con qué frecuencia, definiéendose los
canales “apropiados” del flujo de informacion que refleje la jerarquia administrativa
y la especializacion técnica de la organizacion. Las reglas para filtrado de
informacion especifican qué informacion se ha de generar y trasmitir, las cuales se
basan en la especializacién y puntos de vista del grupo determinado (entran en
juego los intereses personales, para mostrar u ocultar informacion), y pueden
influir de manera significativa en la formacion de expectativas de la organizacion
(Choo, 1999).
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En cuanto a los modelos de proceso de la toma de decisiones de la
organizacion, el mas reconocido, es el desarrollado por Mintzberg (1976), que
junto con sus colaboradores, lograron discernir las fases y rutinas que sugieren
una estructura que sustenta los procesos de toma de decision. Al reflejar la
complejidad y el caracter abierto de las decisiones estratégicas, el modelo tiene
gran cantidad de elementos: tres fases centrales de decision, tres rutinas para el

apoyo de la decision y seis series de factores dinamicos (Choo, 1999).

Las tres fases centrales de decisiobn son: identificacion, desarrollo y
seleccion, como se muestra en la figura 15 Modelo de proceso de toma de

decision estratégica (Choo, 1999).

Figura 15. Modelo de proceso de toma de decision estratégica

IDENTIFICACION DESARROLLO

Evaluacion-Seleccion

Diagndstico

4
Reconocimiento
A " A "

Fuente: (Choo, 1999), Elaboracion: Propia
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El proceso de decision se facilita por tres rutinas para el apoyo de la
decision: rutinas de control de la decision, rutina de comunicacion de la decision y

rutinas politicas (Choo, 1999).

Las rutinas para el control de la decision guian el proceso de decision y
consisten en planeacion de la decision, lo cual determina los limites del espacio de

la decision y la seleccion.

Las rutinas de comunicacion de la decision recopilan informacion y la
distribuyen, como parte del proceso de decision; consisten en exploracion o
escudrifiamiento general para buscar informacion y la revision pasiva de lo que
esta disponible; la busqueda concentrada y la investigacién en pos de informacién
sobre una cuestion especifica, diseminando la informacion en las partes

interesadas.

Las rutinas politicas son importantes en los procesos de decision
estratégica y puede adoptar la forma de regateo, persuasion o apropiacion. El
regateo se utiliza entre quienes poseen intereses, que tienen cierto control sobre
las selecciones que se estan haciendo para negociar convenios de ventaja mutua.
La persuasion se emplea para llevar a alguien hasta una posicion diferente al
razonar e influir al diseminar informacién al inicio de las fases de desarrollo y

seleccion.

Con respecto al modelo politico, este existe en todas las instituciones,
pero debiendo ser equilibrado y no ser el principal actor en la toma de decisiones,
ya que estas se toman por el manejo de la informacion con deficiente sustento o
en su caso ocultamiento de la misma, para efecto de tener beneficios propios
individuales o de un grupo, por lo que la toma de decisiones se aleja de los
procesos y mejoramiento del desempefio institucional. Los intereses de la

institucion se yuxtaponen con los personales y los de los grupos internos, creando
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los actores, sus propias realidades subjetivas, ambiguas y que no coinciden con lo
que esta ocurriendo en la institucion o que esta necesita, sin llegar a alinearse a
los fines que se persiguen de mejora y desempefio institucional. Puesto que los
fines y objetivos de la institucion se negocian entre grupos de participantes, es
improbable que cualquier asignacién de recursos encuentre una conformidad
general. La divergencia de objetivos y la disputa por recursos escasos hacen que

la toma de decision de la institucion sea un proceso politico por naturaleza.

Finalmente, en el modelo anérquico, las decisiones son los resultados de
cuatro flujos relativamente independientes de problemas, soluciones, participantes
y oportunidades de opcion. Los problemas son puntos de descontento con
actividades presentes o desempefio que exige atencion y se han identificado como
presentes en la institucion. En cambio, las soluciones son productos e ideas que
propone alguien (o0 un grupo) para su adopcién, son respuestas que buscan una
pregunta; las soluciones existen independientemente de los problemas, ya que los
miembros de la institucion, prevén problemas al sentirse atraidos hacia una idea e
insistir en ella como una opcién logica prescindiendo del problema. Los
participantes van y vienen en una situacion en la que se ha de tomar una decision,
estos traen consigo sus propias preferencias y percepciones sobre cémo
reconocer o definir un problema o solucién. Las oportunidades de opcion son
ocasiones en las que se espera que una institucion tome una decision, como
cuando se adjudican contratos, se contrata a personal y se asignan presupuestos,
proporcionando un medio para que converjan flujos de problemas, soluciones y

participantes.
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2.2.5 Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico se define como la actitud del ser humano que se
basa en la percepcion del mundo real en términos de totalidades para su andlisis y
comprension, integra tanto el andlisis de las situaciones, como el planteamiento de
hipétesis dinamicas que proponen soluciones en las cuales se tienen que
considerar diversos elementos interconectados que se relacionan y tienen efectos
los unos con los otros, llegando a conformar una estructura de lo que se define
como “sistema” y su entorno. Es por tanto, el pensamiento sistémico, una
disciplina para ver totalidades, es un marco para ver interrelaciones en lugar de
cosas aisladas, para ver patrones de cambio particulares, totales, de cambio, es

base de las organizaciones (Senge, 2005).

Un sistema, es una entidad que mantiene su existencia y funcionamiento
como un todo a través de las interacciones de sus partes; bajo esta perspectiva, el
sistema se considera como un elemento dotado de mdltiples interacciones vy
propiedades, el cual tiene un fin comin donde todas las partes aportan una

contribucion para cumplirlo (Garcia, 2010).

Las ideas fundamentales de pensamiento sistémico no han cambiado

significativamente sobre los afios; éstas generalmente expresan lo siguiente:

En el ambito organizacional, es posible ver a la organizacion, ya no como
una suma de sus partes que trabajan aisladas cumpliendo objetivos
independientes, sino que dicha organizacion puede ser el resultado de todas las
interacciones entre los elementos de la compafia, considerando que todos los
elementos poseen una fuerte influencia y que los comportamientos emergentes o
resultados (positivos 0 negativos) de la misma dependen de la sinergia,
comunicaciéon, conexion, fuerza de trabajo y toma de decisiones que surgen a

nivel de cada elemento (Basurto, 2005).
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Lo anterior implica que el resultado final esta condicionado por los intereses
y valores que posean los entes involucrados; por tal motivo, es fundamental
apuntar a que exista un interés comun centrado en la necesidad de la
conservacion de la compafia. De manera especifica, el enfoque sistémico,
aplicado en las organizaciones, plantea una vision interconectada vy
multidisciplinaria que posibilita analizar a la institucion de manera integral,
permitiendo identificar y comprender con mayor claridad y profundidad los

problemas organizacionales, sus multiples causas y consecuencias.

Asi, y viendo a la organizaciébn como una entidad integrada, conformada por
partes que se interrelacionan entre si a través de una estructura que se
desenvuelve en un entorno determinado con caracteristicas y realimentaciones
sistémicas, se esta en capacidad de poder detectar las problematicas y procesos
de cambio que ocurren dentro de la misma. Esto implica adoptar entendimiento del
desarrollo y evolucién del talento humano, del uso de recursos, del avance
tecnoldgico, de la gestién del conocimiento, de la implementacion de los modelos

organizacionales y de los procesos de toma de decision.

De forma recurrente, se siguen tres principios basicos del pensamiento
sistémico en torno al modelamiento de los sistemas: La articulacién del problema,
el andlisis de sistemas y el uso de modelos (Rodriguez, 2003) los cuales se

explican brevemente:

La articulacion del problema, es el paso en el cual el modelador se
cuestiona sobre el problema a resolver., es aqui donde se identificar el problema
real a estudiar, sin dejarse sesgar por los sintomas o por las dificultades que
ocurren en el mismo. En este paso debe identificarse el limite y la resolucion del
modelo y el propdsito fundamental del estudio, por lo que es adecuado discutir en

grupo con expertos en el area, realizar una investigacion histérica de las
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dinamicas del fendmeno, recolectar datos que ayuden a revelar tendencias y usar

observacioén directa.

La idea base del analisis de sistemas, es generar un entendimiento
profundo de los objetos de estudio o sistemas de interés, y a partir de este
conocimiento poder predecir el comportamiento de tales sistemas en el futuro. Se
entiende como sistema el objeto de estudio que tiene una coleccién de
componentes que estan relacionados unos con otros o que interactian entre si de
varias maneras. Algunos de estos componentes a menudo se juntan con otros
sistemas 0 componentes externos estableciendo ain mas relaciones. El entorno
fuera del sistema es conocido como ambiente y algunas veces es conveniente
pensar que el sistema y el ambiente estan separados por un limite donde puede

haber transferencia o flujos de informacion (Basurto, 2005).

Un sistema que no comparte flujos (informacion, material, etc.) con el
ambiente es llamado sistema cerrado; de manera contraria es llamado sistema
abierto, un sistema que comparte flujos e informacién con el ambiente. Son
llamados insumos, aquellos elementos o flujo de informacién que entran al sistema
y por el contrario, se llaman productos o resultados aquellos que salen del sistema

hacia el ambiente (Garcia, 2010).

La manera en la cual un sistema es visto y definido depende del nivel de
resoluciéon en el cual es adoptado. Un componente que es visto a un nivel grueso
de resolucién puede tener una estructura interna y un nimero de componentes
distinto a comparacién con un nivel mas fino de resolucién. El nivel de resolucién
apropiado depende de los propésitos de analisis y debe ser escogido en relacion
con la efectiva formulacion de problema y la facilidad con la cual una solucion
puede ser obtenida. Adicionalmente, existen tres niveles de escogencia de escala:
la escala espacial, relacionada con el nimero de unidades espaciales o zonas que

seran usadas en el analisis; la temporal, que se refiere a las unidades de tiempo, y
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la sectorial que esta implicada con el numero de tipos de componentes a

involucrar en el andlisis (Rodriguez, 2003).

Por otro lado las variables del sistema son clasificadas como: variables
enddgenas, exdgenas y de estado. Las variables enddgenas, también conocidas
como variables internas, surgen a partir de la interaccion de los elementos del
sistema. Las variables exdgenas, a diferencia, son aquellas que son atribuidas por
el ambiente. Las variables de estado establecen las caracteristicas que definen las

distintas fases del sistema.

De esta manera, los distintos valores asignados a las variables representan
las particularidades y las dinamicas en el tiempo del sistema. Igualmente, existen
otros elementos llamados parametros que actlan como valores fijos, que
describen aspectos de la estructura y son inalterables durante todo el horizonte de

estudio.

Finalmente, para efecto del modelamiento, el comportamiento del sistema
debe ser representado por formulaciones légicas que describan las interacciones o
asociaciones entre los componentes, para que en este analisis, sea posible,
identificar las propiedades emergentes de los sistemas que no se observan al
mirar tan solo sus partes individuales, y otorga la posibilidad de predecir el
comportamiento sistémico, rompiendo con paradigmas de funcionamiento (Garcia,
2010).

Los tres principios basicos del pensamiento sistémico, en torno al
modelamiento de los sistemas son: la articulacion del problema que constituye la
identificacion y elaboracion estructurada de los sistemas, el analisis de sistemas
gue involucra toda la conceptualizacion del pensamiento sistémico para entender

los sistemas, y el uso de modelos, a través de la aplicacion de diversas

52



herramientas de ingenieria para representar las inferencias identificadas en los

procesos sistémicos.

Existen tres importantes herramientas del pensamiento sistémico: los
diagramas causales, que son estructuras que definen los ciclos de realimentacion
de los sistemas, los arquetipos, que son estructuras generales que definen los
comportamientos de los sistemas y el analisis de complejidad que busca

representar sistemas con altos nimeros de variables e interacciones.

En la préactica para resolver un problema, el pensamiento sistémico nos
ofrece una serie de preguntas que es necesario contestar para comensar a
resolverlo, siendo las primeras ¢Qué quiero?, ¢Qué tengo?, que al contestarlas
para lograr la meta, se forma un bucle de retroalimentacién equilibrante que es
impulsado por la diferenia entre lo que se tiene y lo que se desa tener. Enseguida,
se debe preguntar ¢;Qué evita que este problema se resuelva?,;Coémo se
mantiene este problema?, ¢Qué estoy haciendo que hace que el problema se
mantenga?; estas preguntas permiten identificar la estructura del problema
(Castarieda, 2002).

Lo siguiente es ver en la retroalimentacion que se tiene al contestar las
preguntas ¢ Cuales son mis resultados hasta ahora?, ¢ Qué he aprendido de ello?.
Y finalmente se debe observar los modelos mentales que se tienen acerca del
problema producto del conociemiento tacido, al contestar las preguntas ¢Qué
estoy suponiendo acerca del problema?, ¢Qué estoy suponiendo acerca de las

personas implicadas? (Castafieda, 2002).

53



2.2.6 Modelos mentales

La clave para pasar de la realidad sistémica, a un modelo mental, es ver
circulos de influencia en vez de lineas rectas. Este es el primer paso para romper
con el marco mental reactivo que se genera inevitablemente con el pensamiento
“‘lineal”’; por lo que cada circulo cuenta una historia, que al seguir los flujos de
influencia, se observan patrones que se repiten una y otra vez, mejorando 0

empeorando las situaciones (Basurto, 2005).

De cualquier elemento de una situacion, podemos trazar flechas que
representen la influencia sobre otro elemento; es asi que un buen pensador
sistémico, sobre todo en un &mbito empresarial, es alguien que puede ver el
funcionamiento simultdneo de cuatro niveles: acontecimientos, pautas de

conducta, sistemas y modelos mentales (Senge, 2005).

Un modelo mental son las ideas o creencias que se usan para guiar ciertas
acciones, explican causas y efectos para dar significado a la experiencia,

basandose en primera instancia del conocimiento tacito (Castafieda, 2002).

Los modelos mentales, en la practica se crean y mantienen en cuatro
maneras: Por supresion, para ello se selecciona y filtra la experiencia, bloqueando
algunas partes. Por construccion, se crea algo que no esta alli. Por distorsién, se
distorciona la experiencia y se inserta diferentes significados en ella, y por
generalizacion, se toma una experiencia y se usa como modelo para representar

toda una clase de experiencias (Castafieda, 2002).

Para tener modelos mentales sistémicos, en la practica se suguiere: Admitir
gue sus modelos son su mejor conjetura por el momento y esté a la casa de otros,
tenga intereses amplios, sientase agusto con la ambigiiedad, tenga curiosidad por

experiencias que parezcan contradecir sus modelos y présteles atencion especial,
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tenga un horizonte de tiempo amplio para buscar la retroalimenacion, enfrente un
problema y observe las imposiciones que esta haciendo acerca de la situacion
misma, busque relaciones entre eventos, vea codmo encajan entre si, busque
bucles y circulos de causa-efecto, esto Utimo es el efecto de una causa como
causa de otro efecto contestando los cinco ¢Por qué? y ¢Es esa la unica razén?

de cada una de sus respuestas (Castarieda, 2002).

2.2.7 Dominio personal

La practica tradicional del dominio personal se centra en un cambio de la
perspeciva acerca de la relacion de la persona con el mundo. Con ello, la persona
deja de ser “reactiva”, esto es alguien que reacciona solo ante los acontecimientos
sin verlos llegar, para ser “creativa”, alguien que crea el futuro que desea y actua
en consecuencia en el presente previendo y anticipandose. Cuando las personas
practican el domino personal, puede iniciarse ademas en una tercera orientacion,
la “interdependiente”, el la cual la persona y el mundo esta intimamente

relacionados (Basurto, 2005).

De esta forma, el cambio de orientacién es decisivo, afecta cada aspecto de
la capacidad de una persona para participar en la creacion de organizaciones
inteligentes, asi como, afecta el modo en que los individuos obtienen
conocimientos a partir de la experiencia, comprenden los sistemas, actuando
sobre ellos y crean visiones; para ello aprenden a aprender, y adquieren
aprendizaje continuo cuando lo requieren. El dominio personal surge cuando se

puede pasar deliberadamente de una orientacion de forma “reactiva”, “creativa” e

“‘interdependiente” conforme a la situacién (M. Senge, 2005).
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2.2.8  Aprendizaje en equipo

Actualmente en esta sociedad del conocimiento, existe una creciente
necesidad de dominar el aprendizaje en equipo en las organizaciones, mismo que
es uno de los elemento base de las instituciones inteligentes. Tratese de equipos
administrativos, equipos de desarrollo de productos o fuerzas de tareas mdltiples,
los equipos se estan transformando en la unidad clave de aprendizaje en las
organizaciones. Todas las decisiones importantes se toman en equipo y el
aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevante para el aprendizaje

organizacional (Basurto, 2005).

Los individuos aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay aprendizaje
organizacional. Esto ocurre, si los equipos aprenden, se transforman para
aprender a través de la organizacién y los nuevos conceptos se llevan a la
practica, y las nuevas aptitudes se pueden comunicar a otros individuos y otros

equipos (Senge, 2005).

Es asi que los logros del equipo pueden fijar el tono y establecer una pauta
para aprender conjuntamente para la organizacion y el aprendizaje en equipo
supone aptitudes y conocimientos individuales, pero es mayoritariamente una
disciplina colectiva. Lo que implica dominar las practicas del didlogo y la discusién,
las dos maneras en que conversan los equipos (Robbins, 2004).

En la discusion se presentan y defienden diferentes perspectivas y se busca
la mejor perspectiva para respaldar las decisiones con el objetivo principal como
de cualquier juego es el ganar, y en este caso ganar significa lograr que el equipo
contrario acepte nuestros puntos de vista. El énfasis en el acto de ganar, sin
embargo, no es compatible con la prioridad de la coherencia y la verdad, para

lograr un cambio de prioridades se necesita del “dialogo” (Robbins, 2004).
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En el didlogo existe la exploracion libre y creativa de los asuntos complejos
y sutiles, donde se escucha a los demas y se suspenden las perspectivas propias,
el grupo tiene acceso a una mayor “reserva de significado comun”, a la cual no se

puede tener acceso individual (Robbins, 2004).

Para que el aprendizaje de equipo, sea eficiente se requiere de una buena
comunicacién grupal, romper con los paradigmas, como “el conocimiento es
poder” entre otros, creados en la mente de los individuos que obstaculizan
compartir el conocimiento adquirido de forma individual, ademas de romper con
recelos profesionales, tener un dominio del ego al no ser protagonistas en ciertas
soluciones de problemas o temas que no se dominan; tener un nivel alto de
inteligencia interpersonal, esto es ordenar los pensamientos e ideas, controlar el
efecto del stress, comprender nuestros sentimientos, leer nuestro lenguaje

corporal y el de los demas.

Lo anterior, permitira a los miembros del equipo, interactuar en un clima de
respeto mutuo, existiendo confianza, retroalimentacion objetiva de la informacién y
conocimientos mas completos, con diversidad de puntos de vista, generando
sinergia y valoracion, asumiendo responsabilidades y conduciendo a un sentido de
pertenencia hacia el equipo y la institucién, con un enfoque hacia el logro integral

de las metas.

2.2.9 Teoria general de sistemas

El enfoque de sistemas, proporciona una estructura para visualizar factores
ambientales, internos y externos, en un todo. Permite reconocer tanto la

colocacion como el funcionamiento de los subsistemas.

Lo que lleva al estudio de las interrelaciones entre los elementos del

sistema (subsistemas), para lograr un objetivo comun, permitiendo generar
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alternativas de estructura orgdnica o agrupamiento de los elementos que
pertenecen al sistema, para responder a los requerimientos de eficacia del objetivo

y de eficiencia del proceso para alcanzarlo.

Por tanto, los criterios de sistema para los organismos, dependeran de la
forma en que se definan los subsistemas de los distintos niveles de separacion,
con una intencion estratégica de coordinacion y operativa, y de las interrelaciones

entre ellos. (Rodriguez, 2003).

El enfoque de sistemas de la administracion, se integra y apoya en tres
grandes raices histéricas: Andlisis de sistemas y procedimientos de flujo de
informacion; la revolucién organizacional, que subraya objetivos de sistemas y la
investigacion de operaciones, que utiliza modelos de decision, como se muestra

en la figura 16 enfoque de sistemas de la administracion.

Figura 16. Enfoque de sistemas de la administracion

Investigacién de operaciones

Modelos decisionales Computadoras
Simulacion de la administracion
Informacion
de la
administracion

Programacion Enfoque de EEE T(—.;oria de la

it . informacién
de objetivos sistemas

Andlisis de sistemas

L Organizacion de sistemas
(de grupo-flujo y proyecto)

Objetivos de la administracion

Sistema presupuestario
de planeacién y programacion

Fuente: (Rodriguez, 2003), Elaboracién: Propia

Es importante para las instituciones inteligentes, el generar un estilo de
administracion por sistemas y la division estructural del comportamiento de un

organismo social, ya que, este contempla la trascendencia como uno de los
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principios fundamentales, es decir, la importancia que posee, el tener en cuenta el
efecto que tienen las decisiones tomadas, acerca de un sistema sobre otro, que
pueden ser conocidos en grado diferente. Con ello se busca, una administracion
participativa, siendo una forma bajo la cual se puede llevar a cabo un plan de
controlar y optimizar los efectos de esa trascendencia. El administrador debe
adoptar, una postura de desarrollo de sus funciones que esté enfocada a las
variables de planear, organizar, integrar recursos, dirigir y controlar como un
proceso; en la figura 17 se muestra el proceso de administracion como sistema
(Rodriguez, 2003).

Figura 17. Proceso de administracion como sistema
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Fuente: (Rodriguez, 2003), Elaboracion: Propia
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La teoria de sistemas aplicada a la administracion, se esfuerza en encontrar
las relaciones y conexiones entre tipos de relaciones, generando modelos de
procesos, para generarlos se conceptualiza la entrada, el sistema a analizar y la
salida, existiendo retroalimentacién para mejora, viéndolo como un proceso. En la
figura 18 se muestran los nexos que existen, entre los tipos de relaciones, de
responsabilidad y de autoridad.

Figura 18. Nexos que existen entre los tipos de relaciones, de responsabilidad y de
Autoridad

RELACIONES RESPONSABILIDAD AUTORIDAD
e Jerarquia e General e De decision directa
e De cooperacion o consejo e Especializada e De decision indirecta
e De transmisién e De comunicacién e De ejecucion

Fuente: (Rodriguez, 2003), Elaboracién: Propia

Es importante definir, que con el enfoque de teoria de sistemas, cuanto mas
importante sea un organismo, mayor sera la importancia de su estructuracién, por
existir mayor niumero de empleados y de funciones, lo que serd mas dificil
situarlos y actualizar una estructura organizacional. Por tanto un administrador
debe de apoyarse en técnicas para disefiar la forma sisteméatica una organizacion;
existiendo en la practica una gran diversidad de técnicas de organizacion, pero
siendo las mas importantes cuatro de ellas: los organigramas, el manual de la

organizacion, la carta de actividades y el andlisis de puestos (Rodriguez, 2003).

Los organigramas son de suma importancia para utilizar la teoria de
sistemas en la administracion, para que posteriormente se puedan hacer los
objetivos particulares de cada funcion, y en consecuencia, conlleve a generar los
indicadores de gestion medibles, los cuales son monitoreados en tiempo
recurrente para saber el desempefio institucional en indistintos procesos,

departamentos o condiciones de trabajo. En la figura 19 se observa la clasificacion
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de los organigramas en tres grupos de acuerdo a si contenido, ambito de

aplicacion y presentacion (Rodriguez, 2003).

Cabe menciona que para efecto de poder analizar la comunicacion

estratégica con enfoque de institucion inteligente, en este proyecto se realizé un

organigrama estructural actualizado y un organigrama de funciones, de los cuales,

este Ultimo no se tenia en la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita

Universidad Autbnoma de Puebla.

Figura 19. Esquema de clasificacién de los organigramas con enfoque de sistemas

CLASIFICACION

SUBCLASIFICACION

DESCRIPCION

1. Por su contenido

1.1 Estructurales

1.2 Funciones

1.3 Integracidn de puestos

Muestran solo la estructura administrativa del
organismo social.

Indican, ademas de las unidades y sus relaciones, las
principales funciones de los departamentos.

Destacan dentro de cada unidad, los diferentes
puestos establecidos, asi como el numero de plazas
existentes y requeridas.

2. Por su ambito de aplicacion

2.1 Generales

2.2 Especificos

Presentan toda la organizacion y sus interrelaciones,
se llama también carta maestra.

Representan la organizacion de un departamento o
seccion de una empresa.

3. Por su presentacion

3.1 Verticales

3.2 Horizontales

3.3 Mixtos

3.4 De bloque

Representan a las unidades, ramificaciones de arriba
hacia abajo, colocando al titular en el nivel superior.

Representan a las unidades ramificadas de izquierda
a derecha, colocando el titulo al extremo izquierdo.

Representan a la estructura, utilizando
combinaciones verticales y horizontales.

Son una variante de los verticales y sirve para
representar un mayor nimero de unidades en
espacios.

Fuente: (Rodriguez, 2003), Elaboracion: Propia
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2.2.10 Herramientas tecnoldégicas en las instituciones
inteligentes

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC), a veces
denominadas nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion (NTIC) son
un concepto muy asociado al de informatica. Una empresa con futuro ya no puede
ser entendida, y menos aun gestionada, sin tener en cuenta los sistemas de
informacion, mas aun que las instituciones tradicionales tienden a convertirse en

instituciones inteligentes (Basurto, 2005).

Dicho de otra forma, la digitalizacion de la empresa es una de las
condiciones necesarias para asegurar su viabilidad en el futuro. La utilizacion
inteligente y eficiente de las tecnologias de la informacion facilita el incremento de
productividad, automatiza procesos, vincula datos en tiempo real, incrementa el
nivel de informacién y la mejora de la explotacion del conocimiento de la empresa
(Arriaza & Berumen, 2008).

Sin embargo, la simple instalacion de sistemas de informacién en la
empresa no garantiza de forma automética el aumento de la productividad ni el

intercambio de conocimiento entre sus miembros.

De esta forma, aunque es obvio que automatizar las néminas resulta mas
eficiente (en término de costos) que hacerlas a mano, la informatizacion de este
proceso no contribuye mucho a hacer la empresa mas competitiva. En cambio, la
aplicacion de tecnologias de la informacion para aumentar la eficacia de los
procesos criticos, alli donde se genera el valor principal para el cliente, puede

tener importantes consecuencias.
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La digitalizacion de la empresa se tiene que entender como la aplicacion de
tecnologias de la informacién a su cadena de valor, por consiguiente requiere de

diversos planteamientos.

Primer planteamiento. Determinar las actividades internas y externas de la
empresa, para ello se sugiere contestar las preguntas ¢Qué se debe hacer
“‘dentro” de la empresa?, ¢(Qué podemos externalizar?. Asumiendo que las
tecnologias hoy disponibles permiten trabajar en red mediante la conexion de los
procesos de la empresa con los de las empresas subcontratadas (Arriaza &
Berumen, 2008).

Segundo planteamiento. Seleccionar las tecnologias de la informaciéon mas
adecuadas para la empresa, por lo que la empresa tiene que conocer muy bien
cuales son las tecnologias disponibles en el mercado y hacer una lectura en clave
del propio negocio. O sea, se deben entender las posibilidades que ofrecen las
tecnologias y, entonces, pensar en la forma en que estas tecnologias pueden
transformar tanto las bases del negocio como las funciones del mismo (Arriaza &
Berumen, 2008).

Tercer planteamiento. Disefar e implementar en la empresa las tecnologias
de la informacion de forma eficiente e inteligente, por lo que la empresa tiene que
entender que las tecnologias de la informacion no son una simple anécdota, sino
gque son una estrategia empresarial. Hay necesariamente una curva de
aprendizaje en la explotacion de tecnologias en la empresa, y requiere de
aprender a utilizarlas, esto forma parte del conocimiento diferencial que la
empresa tiene que ir construyendo. La empresa puede recurrir a especialistas
para disefiar e implementar sus sistemas de informacion, pero es importante que
se desarrolle su propio modelo de explotacién de las tecnologias de la informacién

de forma eficiente e inteligente; estas tecnologias son sélo una herramienta y su
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utilizacion es lo que diferencia a unas empresas de las otras (Arriaza & Berumen,
2008).

Cuarto planteamiento. Esta es ya una economia de la innovaciéon. En el
caso de organizaciones de nuevas creacion, la innovacion estriba en el desarrollo
de nuevos productos y el éxito depende de la difusion y aceptacion de estos
nuevos productos por parte del mercado. En el caso de organizaciones ya
establecidas, los productos, disponen de un disefio estandar que todos los
competidores utilizan, y la innovacién tiene que venir fundamentalmente de la
mejora de los procesos. En ambos casos, en la innovacion de productos y en la
mejora de los procesos, las tecnologias de la informacién se demuestran

herramientas de mucha utilidad (Arriaza & Berumen, 2008).

La mayor disponibilidad de banda ancha (10 Mbit/s) ha permitido una mayor
sofisticacion de la oferta descrita, se puede acceder a la TV digital, video bajo
demanda, juegos online, etc. El cambio principal que las posibilidades
tecnologicas han propiciado la aparicion de férmulas de cooperacion entre
usuarios de la red, donde se rompe el paradigma clasico de proveedor-cliente.

La aparicibn de comunidades virtuales o modelos cooperativos han
proliferado los ultimos afios con la configuracion de un conjunto de productos y
formas de trabajo en la red en tiempo real a distancia, que se han recogido bajo el
concepto de Web 2.0. Son servicios donde un proveedor proporciona el soporte
técnico, la plataforma sobre la que los usuarios auto-configuran el servicio (Garcia,
2010).

Un sindnimo ha surgido y es la Web 3.0, que es el concepto a través del
gue gira esta nueva concepcion de la Red, es la Web Seméantica. Esta consiste en
una nueva concepciéon del entorno web para un uso mas natural por parte de los

usuarios, desapareciendo la busqueda por palabras clave para dar paso a la
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blasqueda por necesidades y en forma de expresion humana natural. Se trata de
utilizar un lenguaje similar al que se usa en la vida cotidiana, lo que conlleva
ademas la aparicion de software que permita codificar correctamente esta

informacion para devolver resultados lo mas personalizados posible.

Otra de las caracteristicas apuntadas para esta Web 3.0 es la creacion de
un gran base de datos para dotar de nuevas posibilidades a los buscadores,
enfocadas a la Inteligencia Artificial (que haria referencia al correcto
funcionamiento de esta Web Seméantica a través de una interpretacion inteligente
de datos) o la geolocalizacion, asi como el trabajo en linea en tiempo real en un
solo documento, con opcion de video llamada, compartir archivos de cualquier
indole, plataformas, enlaces de equipos de cOmputo para revisar archivos y
muchas otras mejoras, las cuales no dejaran de seguir innovandose, por
consiguiente el Internet es un ambiente sumamente dindmico que revoluciona los
medios de comunicacion y aprendizaje del personal en las instituciones

inteligentes emergentes.

Las TIC's facilitan el trabajo de presentar el producto a los clientes y
conseguir ventas de muchas maneras distintas, por ejemplo (Arriaza & Berumen,
2008):

e EIl correo electronico permite enviar todo tipo de informacion y forma de
comunicar con los clientes. A estos, se les puede remitir un catalogo de
productos, una felicitacion de navidad o un boletin de noticias, sin

practicamente ningun costo.

e Una pagina web donde exponer nuestros productos permite que los clientes
interesados encuentren nuestros productos facilmente en Internet y
contacten con nosotros. También permite transmitir al mundo nuestra

filosofia de empresa.
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e Un sistema de gestion de clientes informatizado (también conocido por sus
siglas en inglés como CRM) nos permite conocer mejor a nuestros clientes,
analizando sus habitos y su historial de compras. Asi podemos planificar
mejor nuestras acciones de venta y también gestionar de forma eficaz de las

diferentes areas de negocio de la empresa.

De manera anéloga al area de Marketing, las TIC's también permiten
mejorar la gestion financiera (en la contabilidad, la banca electrénica o la
facturacion electrénica), la logistica y la distribucién (en el seguimiento de flotas, la
gestion de almacén, el comercio electrénico), los recursos humanos (en la
formacion a distancia e-learning, la gestion del conocimiento, el seguimiento

personalizado), la produccién y los (Chiavenato, 2010).

2.2.11 Herramientas de direccion estratégica

a. Cultura organizacional

La cultura organizacional es el patrén general de conducta, practicas,
creencias y valores que los miembros comparten, se puede inferir de lo que la
gente dice, hace y piensa en el contexto de una organizacién. Habitualmente
impone el “tono” de una organizacibn y establece reglas tacitas de
comportamiento para la gente. Los lemas de muchas compafias suelen dar una
idea general de aquello en lo que cree una empresa en particular (Koontz &
Weihrich, 2004).

Por otra parte, las definiciones de cultura estan identificadas con los
sistemas dinamicos de la organizacion y su comportamiento, ya que a través del

aprendizaje continuo de su personal y del aprendizaje organizacional generado;
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los valores, creencias, necesidades, expectativas, politicas, normas y demas
atributos, se someten a procesos de sensibilizacion para el cambio, por lo que los
elementos de una conducta aprendida pueden ser compartidos y transmitidos por

los miembros de la organizacion (Luna & Pezo, 2005).

La cultura cumple con varias funciones en el ambito de una organizacion,
siendo que: Define los limites del personal, es decir, los comportamientos
diferenciales de unos y otros; transmite sentido de identidad a sus miembros;
facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que los
intereses del individuo; incrementa la estabilidad del sistema social; vincula y
ayuda a mantener unida la organizacién al proporcionar normas adecuadas sobre

lo que deben hacer y decir (Luna & Pezo, 2005).

El éxito de los proyectos de trasformaciones al interior de una organizacion
depende del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la
organizacion de acuerdo con las exigencias del entorno. La cultura organizacional
tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas significativas para
sus miembros; y estas se identifican basicamente a través de un conjunto de
practicas gerenciales y de supervision. Por tanto el aprendizaje y la capacitacion
continua deben orientarse a crear y fortalecer el sentido de compromiso del
personal, a cambiar actitudes y construir un lenguaje comuan que facilite la
comunicacién, comprension e integracién hacia una cultura organizacional propia
(Luna & Pezo, 2005).

Para el gestor tecnoldgico es fundamental determinar con exactitud qué tipo
de cultura es la predominante en su organizacion y cuales son las nuevas
caracteristicas que identifican la nueva cultura, en caso de que encuentre
necesario introducir los cambios en la misma.

La cultura organizacional para adoptar en las instituciones inteligentes,
debe ser las caracteristicas de una cultura flexible e innovadora, con valores

compartidos descritas en la figura 20.
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Figura 20. Caracteristicas generales de una cultura organizacional flexible e

innovadora con valores compartidos.

CARACTERISTICAS GENERALES DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL FLEXIBLE E INNOVADORA CON
VALORES COMPARTIDOS

Los integrantes de la empresa se sienten parte de un equipo que juega, participa, asume riesgos
y estad dispuesto a poner lo mejor de sus capacidades para sacar adelante la vision y
compromisos de la institucion.

Todos tienen la percepcion de buscar y aprovechar las oportunidades; para ello se crean
mercados de trabajo en tiempo real y se buscan las personas y la tecnologia que lo permita.

Los directivos buscan crear un clima de confianza, de tolerancia al error, pues lo entienden
como una fuente de conocimiento, de mejora y de éxito.

Basa su trabajo permanente y sostenido en programas de mejoramiento continuo.
Establece politicas claras de incentivo y promocién de la creatividad y la capacidad innovadora.
Permanente preocupacion por el desarrollo humano y alta incorporacion tecnolégica.

Se promueve la responsabilidad, la creatividad y la innovacibn como parte de la dinamica
institucional.

Influye en el desempefio y en la satisfaccion con el trabajo. Los empleados esperan ciertas
recompensas, estimulos, reconocimientos y hasta frustraciones, basados en la percepciéon de la
cultura de la organizacion.

Se dirigen la vision, las estrategias y las acciones, para que en conjunto funcionen como sistema
dinamico de la cultura organizacional.

Maximizar el valor del capital intelectual de la empresa, administrar el conocimiento del cliente,
mejorar el manejo de la informacion y especialidad en explotar el conocimiento del personal.

Fuente: (Luna & Pezo, 2005), Elaboracion: Propia

b. Gestion del cambio

El cambio organizacional se define como la capacidad de adaptacion de las

organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente

interno o externo, mediante el aprendizaje.

La gestion del cambio no consiste solo en implantar nuevos modelos de

gestion aprovechando los cambios del entorno empresarial para el bien de la

institucion, ademas, debe ser flexibles y desarrollar una aguda percepcion para
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anticiparse a los cambios y poder estar asi siempre a la vanguardia; se
recomienda constantemente en plantear preguntas mas que en buscar
respuestas, en orden de obtener procesos de renovacion continuos y exitosos
(Chiavenato, 2010).

Los altos niveles de competencia, la internacionalizacion econémica y la
aparicion de nuevas tecnologias son solo tres de los muchos factores que han
presionado el cambio en las organizaciones y los procesos de renovacion, que se
basan en la innovacion permanente, son ahora una constante a implementar en

las instituciones inteligentes (Basurto, 2005).

Una institucién que desee instrumentar un plan de accién para el cambio
puede llegar a conseguirlo si las estrategias son pensadas para sus necesidades,
se consigue la participacion de los involucrados y no se presentan contingencias
de gran impacto, independientemente del estado en que se encuentre; existen
muchos factores que pueden influir en la consecucion de las metas u objetivos del
cambio, y otros que por el contrario, lo dificultan; algunas condiciones pueden
facilitar la transicion e implica que la alta direccion puede irlas estimulando para
crear el ambiente propicio que coadyuve en la rapida consecucién del éxito
(Chiavenato, 2010).

c. Liderazgo en instituciones inteligentes

En las instituciones inteligentes consideran que el liderazgo debe ser tal,
gue conduzca hacia los resultados maximizados con el manejo de las capacidades
y aprendizaje acumulado del personal, por tal motivo se enfoca en el manejo y

utilidad del conocimiento de las personas (Basurto, 2005).

El liderazgo que mas se adecua a este enfoque es el “Liderazgo
Situacional”, cuyos autores son Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard y Dewey E.

Jonhson, es su libro de “Administracion del comportamiento organizacional:
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Liderazgo Situacional”’, se basa en ideas fundamentales de la ciencia aplicadas de
la conducta, que se ha implementado en compafiias de Fortune; por ello en este
apartado se explicara dicho liderazgo por su importancia en manejo de personal y
directivos hacia una mejor comunicacion, desempefio Yy aprendizaje

organizacional.

El liderazgo situacional se basa en la interaccion de (1) el grado de
conduccion y direccion (comportamiento de la tarea) por el lider; (2) el grado de
apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones personales) que brinda y
(3) el nivel de preparacibn que muestran los seguidores al desempefar cierta
tarea. Para saber que estilo de liderazgo utilizar con individuos o grupos depende
del grado de preparacion de la gente en la que el lider pretende ejercer influencia
(Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998).

Cabe definir, al comportamiento de tarea, como el grado al que el lider
detalla los deberes y responsabilidades del individuo o el grupo, este

comportamiento incluye explicar qué hacer, como, cuando, donde y por quién.

Por otro lado, el comportamiento de relacion se define como el grado al que
el lider practica una comunicacién en dos o més direccione, tal conducta incluye

escuchar, facilitar y respaldar.

En la figura 21 se establece el “Modelo ampliado de Liderazgo Situacional’”,
gue es una ayuda basica y completa para (1) diagnosticar el nivel de preparacion,
(2) adaptarse y elegir los estilos de liderazgo de mayor probabilidad y (3)
comunicar los estilos de manera eficaz para influir en el comportamiento de los
demas, por lo que existen cuatro estilos de liderazgo situacionales (Hersey,
Blanchard, & Jhonson, 1998).
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COMPORTAMIENTO DE

TAREA:

El grado al que el lider define
funciones, es decir, dice qué,

Figura 21. Modelo ampliado del Liderazgo Situacional

COMPORTAMIENTO DEL LIDER

S2

c6mo, cuando, dénde y, si hay Explica las

més de una persona, quién decisiones y

hace qué para: (o) ;

o Fiar las metas . % permite aclararlas

. Organizar %\ 2

. Determinar los tiempos ¢ El lider toma las

. Emgtw | Q'\? decisiones después de

L]

ontrolar dialogar o explicar

Ta. Al
Rel. Ba.

COMPORTAMIENTO DE LA

(Apoyo)
(BAJA) «—— COMPORTAMIENTO DE RELACION ——> (ALTA)

RELACION: Ta. Al. 3
i Rel. Ba.
El grado al que el Il.der.’ El lider y el seguidor
favorece la comunicacién -
N toman las decisiones o
en muchos sentidos, X
L lo hace éste con el
escucha, facilita conductas )
X respaldo de aquél
y brinda apoyo 9
socioemicional: &Q
¢ Ofrece apoyo (o=L[AEW Da instrucciones (4
: i:cciﬁg“l‘:;ca TR IELKEN especificas y 4
intercambios las de.cmones y ?u Al d% Eeled El seguidor toma las
personales MISERIETCIM el desempefio decisiones
. Escucha activamente
. Da retroalimentacion
(BAA) < COMPORTAMIENTODETAREA >  (ALTA)
(Conduccién)
PREPARACION DEL SEGUIDOR
MODERADA
ELEVADA | ESCASA ‘I CAPACIDAD: Tiene las
n 7| habilidades, la
experiencia y los
conocimientos
necesarios.

DISPOSICION: Tiene la
confianza, la
motivacion el
compromiso
necesarios

y

J

N Y
DIRIGIDO POR EL DIRIGIDO POR EL
SEGUIDOR LIDER

Cuando el comportamiento del lider es el adecuado para el nivel de preparacion, se dice que
es una equivalencia de probabilidad elevada. Los siguientes terminos descriptores pueden
ser de provecho al emplear el Liderazgo Situacional en aplicaciones concretas:

S1 S2 S3 S4
Decir Convencer Participar Delegar
Conducir Explicar Alentar Observar
Dirigir Aclarar Colaborar Supervisar
Establecer Persuadir Comprometer Cumplir

Fuente: (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998), Elaboracién: Propia
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Ron Campbell del Centro para el Estudio del Liderazgo, ha ampliado el

continuo de la preparacion del seguidor (R1, R2, R3 y R4) para incluir indicadores

conductuales de los cuatro niveles; cada nivel representa una combinacion de

capacidad y disposicion o la confianza del seguidor (Hersey, Blanchard, &

Jhonson, 1998), como se muestra en la figura 22.

Figura 22. Indicadores conductuales de la preparacién del seguidor

NIVEL DE PREPARACION

DEL SEGUIDOR

INDICADORES

CONDUCTAS EXHIBIDAS

Un R1 incapaz e indispuesto exhibira:

confiado

tarea
Se desemvuelve segun criterios elevados
Se da cuenta de la pericia

. Conductas defensivas, de polémica vy
quejumbrosas
. No realiza la tarea a nivel aceptable . Una realizaciéon demorada de las tareas
. Lo limita la tarea . Un desempefio sélo por peticién expresa
R 1 . No tiene claras direcciones . Frustracién intensa
. Vacila
Incapaz e indispuesto . No termina las tareas Un R1 incapaz e inseguro mostrara:
) inseguro . Hace preguntas acerca de la tarea . Un lenguaje corporal de inconformidad:
. Evita la tarea o “pasa el paquete” cefio fruncido, hombros caidos, espalda
. Esta a la defensiva e incomoda inclinada.
. Conducta confusa y poco clara
. Preocupacién por los resultados
. Miedo al fracaso
Un R2 incapaz pero dispuesto o confiado
. Ansioso o exitado mostrara:
. Interesado y sensible
Rz . Demuestra una capacidad moderada . Hablara rapidamente
. Receptivo a la informacion . Busca clarificar
Incapaz pero . Atento . Asiente con la cabeza; hace comentarios
dispuesto o confiado . Entusiasta como “si, lo se”, se ve entusiasta
. Nueva tarea, sin experiencia . Escucha con cuidado
. Responde superficialmente a las preguntas
. Acepta tareas
Un R3 capaz pero indispuesto mostrara:
. Dudas o se resiste
. Se siente abrumado por las obligaciones y
R3 . Ha demostrado conocimiento y capacidad gl trabajo .
. P usca reforzamiento
. Duda en terminar o dar el siguiente paso Le preocupa que su desempefio reciba de
Capaz pero e  Parece asustado, abrumado, confundido P paaq X P
5 B | X algin modo un castigo
mdlspuesto o ° Par'e'ce reacio a.\ trabaja'rlsolo R Un R3 capaz pero inseguro mostrara:
. . Solicita retroalimentacién con frecuencia . N -
inseguro e Cuestiona su propia habilidad
. Se concentra en los posibles problemas
. Carece de autoestima
. Anima al lider a que se mantenga cerca
Un R4 capaz y dispuesto o confiado mostrara:
. Mantiene informado al jefe del avance de
. Mantiene al jefe informado del avance de la tarea
la tarea . Hace un uso eficaz de los recursos
. Puede trabajar en forma auténoma . Es responsable y estd orientado a
R4 . Esta orientado a los resultados resultados
C di . Comparte las noticias buenas y malas . Estd informado y comparte la informacion
E[pEZ W |spuesto © . Toma decisiones eficaces acerca de la para simplificar las tareas operacionales

Esta dispuesto a ayudar a los demas
Comparte las ideas creativas

“Se hace cargo” de las tareas

Cumple sus responsabilidades a tiempo y
quizas antes

Fuente: Elaboracion propia.
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Con respecto a los estilos apropiados a adoptar por el lider, para efecto de

delegar, participar, convencer y decir, en los estilos S4, S3, S2 y S1 de

concordancia con el nivel de preparacion del seguidor, se generan enfoques

eficaces e ineficaces de conducta por parte del lider en cada nivel (Hersey,

Blanchard, & Jhonson, 1998), mismas que se muestran en la figura 23.

Figura 23. Estilos apropiados de conducta del lider y enfoques eficaces e ineficaces

ESTILOS APROPIADOS

DEL LIDER

ESTILO Y ENFOQUES EFICACES E
INEFICACES DEL LIDER

CONDUCTAS APROPIADAS DEL LIDER
FRENTE AL SEGUIDOR

S1
DECIR
(RELACION BAJA Y
TAREA ALTA)

ESTILO

) . s ’y z L4
. De las especificaciones: quién, qué, cuando, .

dénde y cémo

Los papeles estan definidas

Predomina la comunicacién en un sentido
El lider toma las decisiones

Supervision estrecha y llamada a cuentas
Instrucciones secuenciales

. Tarea simple y especifica

ENFOQUE EFICAZ

Frente a un R1 incapaz e indispuesto asumira:

Asentar directamente hechos concretos

Reforzar los pequefios avances

. Considerar las consecuencias de la falta de
rendimiento

. Verificar los estados emocionales

Frente a un R1 incapaz e inseguro asumira:

. Dar la informaciéon acerca de la tarea en
cantidades asimilables

No abrumar al seguidor

Reducir el miedo a los errores

Ayudar paso a paso

Concentrarse en la ensefianza

S2
CONVENCER
(RELACION ALTA Y
TAREA ALTA)

Decir, conducir, dirigir establecer

ENFOQUE INEFICAZ

Exigir, rebajar, dominar, atacar

ESTILO

. Informa quién, cuando, dénde, cdémo y por
qué

. Explica las decisiones y permite las
aclaraciones

. Didlogo

. El lider toma las decisiones

. Explica la funcion del seguidor

. Pregunta para aclarar el nivel de capacidad

. Refuerza los pequefios progresos

ENFOQUE EFICAZ

Convencer, explicar, aclarar, pesuadir

ENFOQUE INEFICAZ
Manipular, sermonear, defender, racionalizar

Frente a un R2
confiado asumira:

incapaz pero dispuesto o

Tratar de convencer por la persuasion
Verifica que se entiende la tarea

Estimular las preguntas

Discutir los detalles

Explorar las habilidades relacionadas
Explicar los “por que”

Dar al seguidor los pasos secuenciales (no
apresurarlo)
. Insistir en el “

cémo hacerlo”

PARTICIPAR
(RELACION ALTA Y
TAREA BAJA)

ESTILO

. Alienta el flujo de informacién
Escucha activamente

El seguidor toma las decisiones
Compromiso y comunicacion
direcciones

. Apoya la toma de riesgos

. Facilidad para el trabajo

. Encomia y fortalece la confianza
ENFOQUE EFICAZ

Participar, alentar, apoyar, facultar
ENFOQUE INEFICAZ

Proteger, aplacar, condescender, pacificar

en dos

Frente a un R3 capaz pero indispuesto

asumira:

. Compartir la responsabilidad de la toma de
decisiones

. Saciar la “necesidad de saber” del seguidor

. Concentrarce en resultados

. Hacer participar al seguidor en las
consecuencias de la tarea para aumentar
su compromiso y motivacién

Frente a un R3 capaz pero inseguro asumira:

. Tomar juntos las decisiones

. Decidir el siguiente paso

. Alentar y respaldar

. Analizar los temores

sS4
DELEGAR
(RELACION ALTA Y
TAREA BAJA)

ESTILO

Delega las tareas

Explicaciones muy generales

El seguidor toma las decisiones
Supervisidon relativamente ligera
Verifica las actividades

Refuerza los resultados

. Se mantiene accesible
ENFOQUE EFICAZ

Delegar, observar, confiar, asignar
ENFOQUE INEFICAZ

Desatender, descargar, evitar, abandonar

Frente a un R4 capaz y dispuesto o confiado

asumira:

. Escuchar las novedades

. Evitar las cargas excesivas

. Fomentar la autonomia

. Practicar una administracion general
margen; observar

. Reforzar la  comunicacién
seguidores

e Ofrecer apoyo y recursos

. Delegar actividades

. Fomentar la libertad para correr riesgos

al

con los

Fuente: Elaboracion propia
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d. Coaching

El coaching empresarial es un proceso moderno y efectivo de cambio y
mejora, enfocado al capital humano de una empresa con el fin de liberar su
potencial, optimizar su desempefio, elevar su motivacion y satisfaccion, y lograr
qgue los ejecutivos, equipos y personal trabajen como un todo cohesionado. Este
proceso tiene un gran impacto en la rentabilidad y competitividad de las

organizaciones y en el logro de sus objetivos corporativos (Chiavenato, 2010).

El coaching ejecutivo tiene como objetivo acelerar el desarrollo integral de
lideres, impactar en su desempefio, liberar su potencial y que ellos a su vez lo
hagan con sus colaboradores y/o equipos de trabajo, y dirigir su compafiia o area
de competencia de una manera rentable, competitiva, ética, responsable y
sostenible; adicionalmente, ayuda a los ejecutivos a alinear sus objetivos
personales, profesionales y los corporativos, de tal manera que logren una vida

mas satisfactoria (Chiavenato, 2010).

La tarea fundamental del ejecutivo es el aspecto estratégico, por lo cual un
proceso de coaching ejecutivo debe tomar en consideracién este factor y hacer
que el individuo salga de su zona de confort llevandolo a la innovacion como
bandera de su actuar dentro de la empresa moderna. Durante un verdadero
proceso de coaching ejecutivo, el coach acompafia, apoya, reta y crea espacios
de reflexion, a través de preguntas poderosas, que permiten que el asesoramiento
venza sus limitaciones para obtener resultados medibles y sostenidos (Payeras,
2004).

El coaching para ejecutivos potencia el desempefio de los lideres y hace

gue la empresa logre los resultados deseados; también permite que los ejecutivos
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tengan equilibrio en sus vidas, el cual muchas veces es afectado por su propio
trabajo (Payeras, 2004).

El coaching de equipo busca alinear a los individuos con una vision
compartida, de tal manera que tengan enfoque, rumbo y un porqué, asi el equipo
toma conciencia del proceso de acompafiamiento para el logro del maximo
rendimiento colectivo, llegando con ello, a ser una poderosa herramienta para
romper la armonia aparente del grupo y hacer surgir el didlogo y la discusion
productiva, es un caminar hacia la sinergia de tal manera que el rendimiento sea

superior al de la suma de las partes (Robbins, 2004).

Por lo tanto, el coach provoca que los integrantes vivan cada una de las
fases por las que atraviesa un grupo para llegar a cohesionarse como equipo y
enfrentar los cambios desde una nueva O6ptica que permita al equipo crecer,
innovar y hacer. La participacion del lider del equipo en este proceso es
fundamental para el éxito del mismo y para que éste logre gestionar al equipo y
alcanzar niveles 6ptimos de desempefio con un trato de persona a persona
(Payeras, 2004).

e. Mentoring

El mentoring dentro del ambito de la empresa es una practica mediante la
cual dos personas, una de ellas con sobrada experiencia, conocimiento y
aprendizaje adquirido en el mundo laboral y en la propia empresa, y la otra con un
especial talento a desarrollar en la empresa, se comprometen durante un periodo
limitado de tiempo a compartir sus vivencias, experiencias y aprendizajes
(Chiavenato, 2010).

El mentoring se puede inducir por medio de programas formales, en los

cuales, la organizacion proporciona la oportunidad de relacionar a dos personas,
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sentar las bases y proporcionar la metodologia y herramientas necesarias para su
funcionamiento, dirigido a segmentos de empleados para acelerar su desarrollo en

la organizacion.

Existen caracteristicas muy marcadas que son requeridas de la persona

gue funge como mentor (Chiavenato, 2010), estas son:

e Tener “el deseo” de compartir lo que ha aprendido durante su vida y su
carrera profesional sin recelo.

e Invertir parte de su tiempo con el mentorizado, con el objeto de
desarrollar una buena relacion de trabajo basada en la honestidad y su
propia credibilidad.

e Ser capaz de ofrecer un juicio y una critica constructiva de la realidad del
mentorizado cuando esta sea necesaria.

e Trabajar con el mentorizado en el disefio y aplicacién de su propio plan
de desarrollo, el cual es la herramienta clave para el inicio del proceso,
para ello, se identifican las necesidades que debe cubrir para alcanzar en

un periodo de tiempo (a corto y largo plazo) las metas establecidas.

La clave de una buena relacion de mentoring esta en el propio mentorizado, él
es el unico responsable de su desarrollo y debe estar motivado para compartir sus
visiones y metas, asi como dar a conocer sus capacidades y su aprendizaje
adquirido, para orientar sus esfuerzos y decisiones, debiendo para ello, estar
completamente convencido de lograrlas encaminarlas a ese fin que persigue
(Chiavenato, 2010).
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CAPITULO IlIl. DIAGNOSTICO DE LA BIBLIOTECA CENTRAL
UNIVERSITARIA UNIVERSITARIA

En este capitulo 1l se efectta el diagndstico de la Biblioteca Central
Universitaria en las condiciones actuales, para ello se abordé el marco de
referencia de su historia y documentos normativos que posee, vision, mision y
politicas internas, asi como el organigrama general y el de funciones de la Jefatura
de la Biblioteca Central. Es en este capitulo donde se integré el disefio y
elaboracion del instrumento metodolégico para realizar el diagnéstico del andlisis
de la comunicacion estratégica con enfoque de comunicacion inteligente, por ello
se disefiaron 48 items en cuyo contenido refieren la esencia de la teoria en la
materia de investigacion, se aplicaron los cuestionarios a 74 personas de la
Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP, los resultados se
concentraron en un tablero de control, para ello se usaron respuestas en escala de
Likert para obtener los resultados de puntaje, mismos que se asociaron a rangos
de eficacia; asi mismo se grafican varios niveles de andlisis de lo general a lo
particular; y finalmente se efectda un analisis FODA para coadyuvar a generar las
estrategias de desempefio institucional y de mejora de la comunicacién

estratégica.

3.1 Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad
Auténoma de Puebla (BUAP).

3.1.1 Historia de la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP

La Direccibn General de Bibliotecas de la Benemérita Universidad
Auténoma de Puebla es responsable de administrar el Sistema Bibliotecario (69
bibliotecas), ademas de planear, organizar, supervisar e incrementar las
colecciones tanto en formato impreso como electronico, facilitando asi el acceso a

la informacion para apoyo a la docencia, investigacién y extension de la cultura.
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Ademas de proporcionar servicios bibliotecarios necesarios para los usuarios de la
comunidad universitaria. El 4 de Abril de 1937, a iniciativa del General Maximino
Avila Camacho, el Colegio del Estado se transforma en Universidad de Puebla
bajo el auspicio del gobierno, las Bibliotecas Lafragua y la Palafoxiana formaban
parte de la Institucién, esta ultima dejé de pertenecer a la recientemente integrada
Universidad, en diciembre de 1937.

Para el 23 de noviembre de 1956 la Universidad logra su autonomia, en
1963, durante el rectorado del Dr. Manuel Lara y Parra se establece el
Departamento de Bibliotecas constituyendo las areas de Procesos Técnicos y

Servicios al Publico, bajo la direccion del Profesor Florencio Carrillo y Alvarez.

A partir de la autonomia cada escuela y facultad tiene su propia biblioteca y
se descentraliza la Biblioteca Lafragua.

En 1972, se formaliza la separacion del acervo antiguo y moderno, teniendo
como director de la Biblioteca Lafragua al Profesor Enrique Aguirre y del
Departamento de Bibliotecas al Profesor Jesus Martinez Martinez. En este afio,
durante la gestion del Rector Sergio Flores se abrieron cinco bibliotecas
departamentales y se increment6 el nimero de volimenes a 42, 243 ademas se
plantea el proyecto de la construccion de la Biblioteca Central, que se convirtiera

en un centro de documentacioén e informacion para la Institucion.

En 1983, con el Rectorado de Alfonso Vélez Pliego, se determina que la
Biblioteca Central Universitaria no es opcion viable para la Universidad y se
formaliza el concepto de Bibliotecas de Area, las cuales se inauguran el 16 de
marzo de 1984: Ciencias Sociales y Humanidades “José Revueltas”, Area de la

Salud, “José Joaquin Izquierdo” y de Educacioén “Guillermo Prieto”.
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La Universidad contaba con 23 Bibliotecas para 1990, repartidas en tres de
area, la de Educacion se fusiona a la José Revueltas y se conforma la de Area de
Ciencias Naturales y Exactas “Niels Bohr”. Se registraban 167, 185 volumenes y
se calculaba una poblacion estudiantil de 103 mil alumnos, lo que significaba una
proporcién de 1.3 libro-usuario, cifra poco representativa, tomando en cuenta que,
el 94% de los materiales tenian una antigiiedad mayor a 10 afios.

En 1991, con base en los lineamientos de la Ley de la Benemérita
Universidad Autbnoma de Puebla, el Departamento de Bibliotecas se transforma
en Direccion General de Bibliotecas, adscrita a la Vicerrectoria de Extension y

Difusion de la Cultura; en 1994 se asigno a la Vicerrectoria de Docencia.

Para 1992, se creo la Biblioteca de Area de Ciencias Sociales y Econémico
Administrativas “Lic. Arturo Fernandez Aguirre” y para 1993 la de Area de

Ingenieria y Tecnologia “Ing. Luis Barragan”.

Durante el Rectorado del Dr. José Doger Corte, el Sistema Bibliotecario
BUAP se fortalecié con la incorporacion de nuevas tecnologias de informacion y
comunicacién, tal como fue la adquisicién del sistema administrador de Bibliotecas
INNOPAC Millennium e Internet.

En enero del afio 2012 se conjuntan los acervos de tres Bibliotecas de Area
ubicadas en Ciudad Universitaria (Cs. Sociales y Econdémico Administrativas

“Arturo Fernandez Aguirre “, Ingenieria y Tecnologia “Luis Barragan”, Ciencias
Naturales y Exactas “Niels Bohr”) y se conforma la Biblioteca Central Universitaria
actualmente, el sistema bibliotecario cuenta con 69 Bibliotecas, 400 mil 064 titulos,
los cuales conforman una coleccion de 667 mil 704 volimenes en formato impreso

principalmente, ademas de 32 plataformas de informacién en linea.
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La Biblioteca Central Universitaria de la Universidad Autonoma de Puebla
fue inaugurada el 12 de Enero del 2012 por el entonces Rector de la maxima casa
de estudios Dr. Enrique Aglera Ibafiez y el Gobernador del Estado de Puebla Dr.
Rafael Moreno Valle; una idea concebida desde su origen por el Mtro. Alfredo
Avendafio Arenaza que desde tiempo atras se dio a la tarea de ofrecer un espacio
digno para la comunidad universitaria y la comunidad en general, el Mtro.
Avendano fue becado por el departamento de estado de los Estados Unidos de
Norteamérica donde conocio varios de los proyectos de ese pais y que como
practica de éxito fueron implementados en México, algunos de ellos plasmados
en la Biblioteca Publica de Ledn y la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP,
una inspiracion para este gran proyecto fue la Biblioteca Publica de Seattle, segun
la entrevista realizada al exdirector Mtro. Alfredo Avendafio Arenaza en el

programa de internet: http://www.youtube.com/watch?v=2evz6pgbmOl.

3.1.2 Areas Generales de la Biblioteca Central Universitaria de
la BUAP

Entre areas con los que cuenta esta biblioteca son:

En Planta Baja: Lobby, sala de lectura para invidentes, revistas de lectura
general y cafeteria, biblioteca de adolescentes con lecturas generales y area de
comics, videoteca y area de préstamo de Ipad’s, Cineteca, Ludoteca y Bebeteca,
modulo de circulacion (préstamo y devolucion de material bibliografico y CD’s)
area de Liberacion de Bibliotecas, oficinas de procesos técnicos y desarrollo de

colecciones, salidas de emergencia.

Primer nivel: Se caracteriza por tener todo su mobiliario en color verde y

sus libros clasificados con la nomenclatura de la “A” a la “J”, ubicadas las oficinas
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administrativas y areas para equipos de cémputo y consulta en linea con servicios
operativos Windows y Linux, salas de lectura, Bibliocine con tecnologia 3D y alta

definicion.

Segundo nivel: mobiliario en color naranja, acervo con clasificacion de la
‘L a la “Z’, sala de lectura informal, sala de completo silencio, area de

videojuegos con consolas de X-box y Kinect.

Tercer nivel: mobiliario color azul, &rea de revistas impresas con todas las
areas del conocimiento, tesiteca, planoteca, vigilancia tecnoldgica (apoyo en

posgrados y recuperacion de citas) y skygarden.

3.1.3 Estructura Organizacional de la Biblioteca Central
Universitaria de la BUAP

a. Mision

La mision es: “Asegurar la preservacion y acceso a las fuentes de
informacion, mediante la gestibn de servicios eficaces, que contribuyan a la
formacion integral de usuarios participes en la investigacion, docencia y difusién

de la cultura”.

b. Vision

La vision es: Ser un espacio publico sustentable que otorgue, preserve y
difunda permanentemente recursos y servicios, mediante tecnologias de Ultima
generacion, que contribuyan a la formacién de usuarios criticos, interactivos, info-

alfabetizados y generadores de conocimiento.
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c. Objetivos

La alta direccibn asegura que los objetivos de calidad, incluyendo los
necesarios para dar cumplimiento a los requisitos de los servicios solicitados por

los usuarios, se determinen en las funciones y niveles pertinentes.

Son propuestos cada inicio de afio o cuando se considere pertinente por la

alta direccion de acuerdo a lo siguiente:

a) Claros, medibles y alcanzables

b) Congruentes con la politica de calidad
c) Apegados a los resultados de las Revisiones por la Direccion

d) Cumplimiento de los requerimientos de los productos y servicios

El avance de los objetivos de calidad y actividades de calidad forman parte
de la Revision por la Direccion. Con base en los objetivos de calidad se establecen
indicadores de calidad, los cuales a su vez ayudan a dar seguimiento a los

procedimientos.

Los avances de los objetivos de calidad se dan a conocer cada cuatro
meses a todo el personal por medio de reuniones de trabajo con cada responsable
de éarea.

Los objetivos de calidad son:
1. Consolidar los servicios bibliotecarios basicos, especializados y de la
Biblioteca Digital. Indicador: 90% de eficacia

2. Lograr la satisfaccion del usuario. Indicador: 85% de eficacia.
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d. Valores

Compromiso, equidad, ética, honestidad,

profesionalismo, respeto,

responsabilidad,

Universidad BUAP No. 177, 2014).

e. Organigrama General de Bibliotecas de la BUAP

Figura 24. Organigrama General de Bibliotecas de la BUAP

Mtro. Alfonso Esparza Ortiz
Rector

|

M.C.E. Maria del Carmen Martinez
Vicerrectora de Docencia

|

Mitra. Silvia Jaime Herndndez
Directora General de Bblotecas

|

identidad, justicia,

lealtad,

solidaridad y tolerancia (Gaceta

Mtra. Luisa Gonzélez

Subdrectora de Servicios
al Publico

Subdirectora de

0 C.P. Anabel Alvarez
Administracion Financiera

Ing. René Garcia

Bibloteca Central
Universitaria

— I Jefes I

Mtro.RicardoVillegas
Servicios Especializados
de Informacion

Lic. Carlos Martinez
Bibloteca de Nivel
Medio Superior

— I Coordinadores —T— I

Lic. Alfonso Hernandez
Medios Digitales

| |

Mtra, Alejandra Jiménez C. Raul Sanchez
Subdirectora de Subdirector de Procesos
Desarrollo de Colecciones Técnicos

Mitra, Karina Diaz
Bibioteca Infant, Juveni!
y Area do CU

Lic. Irals Ramirez
Blbloteca de Salud

Lic. Jesus Moreno
Bibloteca de Clencias
Sociales y Humanidades

Lic. Carlos Carmona
Bibliotecas Regionales

M.A. Anel Ordoriez
Bibliotecas de CCU

Lic. Rachel Garcia
Diserto

0 Mtra. Jacqueline Valerio
Comunicacion, Difusidn y
Calidad

Fuente: Manual de Calidad V10

Mtro. Francisco Peralta
Subdirector de Sistemas

Cabe referir que se aplicara el cuestionario al personal de la Jefatura de la Biblioteca

Central, asimismo se considerara su Organigrama General y Organigrama de Funciones

principales.
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f. Organigrama General de la Jefatura de la Biblioteca Central
Universitaria de la BUAP

Figura 25. Organigrama general de la Jefatura de la Biblioteca Central
Universitaria de la BUAP

Jefatura de la Biblioteca

Central Universitaria

. A

Turno Matutino Turno Matutino

Turno Vespertino

A,
Ipad’s, Prestamo
CD’s, MAC's: Préstamo
Peliculas y Equipo de X-box TM
CinetecaTM | | Cémputo TM

Turno Vespertino

Ipad’s, Prestamo .

D's, MAC's: Préstamo
Peliculas y Equipo de XboxTV
Cineteca TV| | Cémputo TV

! . | , ,

Servicio Social Servicio Social Monitores Servicio Social Servicio Social Servicio Social

Fuente: Elaboracién propia

Actualmente existen 39 personas de contrato y 35 personas de Servicio
Social dando un total de 74 personas, mismas que se les aplicara un cuestionario
para el andlisis de la comunicacion estratégica con preguntas cerradas y cuyas
respuestas tienen escala de valor para obtener puntaje de forma individual, por
areas y por cada nivel jerarquico, para ver su repercusion en los ejes propuestos
del modelo de andlisis.

Cabe indicar que existe la subcontratacion (Outsourcing) de los servicios de
limpieza, vigilancia y cafeteria.
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g. Organigrama de Funciones de la Jefatura de la Biblioteca
Central Universitaria de la BUAP

Figura 26. Organigrama de Funciones de la Jefatura de la Biblioteca Central
Universitaria de la BUAP

Dirigir y Cordinar las diversas
funciones de los servicios
bibliotecarios

A
Turno Matutino Turno Matutino
Turno Vespertino

Turno Vespertino

A,
Ipad’s, Prestamo
CD’s, MAC's: Préstamo
Peliculas y Equipo de X-box TM
CinetecaTM | | Cémputo TM

Ipad’s, Prestamo Pré:

CD’s, MAC's: | restamo
Peliculas y Equipo de XeboxTV
Cineteca TV | | Computo TV

| ! , ,

Orienta a usuarios
Orienta y en la ubicacion de
proporciona material salas de consulta y
alos usuarios proporciona
informacién

Orientan y ayudan Realiza lectura de

al usuario en la nomenclatura y Pegado, empastado Orientan a los
bisqueda de ayuda a los de libros usuarios

informacién usuarios

Fuente: Elaboracion propia

Este Organigrama de Funciones fue elaborado de conformidad con las
funciones establecidas en el manual de procedimientos vigente, es una aportacion
de este proyecto, derivado de que la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria
de la BUAP no lo refiere en su Manual de Calidad V10, puede ser tomado como
ejemplo para las demas jefaturas y tan detallado con objetivos como sea
necesario; estos organigramas son importantes para el enfoque de procesos y la
aplicacion de la teoria de sistemas, misma que prioriza el contar con otros tipos de
organigramas que son base del enfoque, estos se superponen al organigrama
estructural general, para andlisis y apego a procesos, como el de objetivos

especificos, indicadores, resultados y otros, que pueden ser de indistintos tipos,
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para ser usados como capas de imagenes superpuestas uno sobre otro para

servir como un tablero de control de resultados, acciones e indicadores.

3.1.4 Marco Normativo de la Biblioteca Central Universitaria de la
BUAP

a. Politicas internas

El personal de la Direccion General de Bibliotecas debe de:

o Abstenerse de ingerir alimentos en las areas de trabajo en las que se
ofrezca un servicio directo al usuario

o No fumar en las areas de trabajo

o Dejar el area de trabajo limpia y ordenada

o Mantener limpios los escritorios, cajones, archiveros, recopiladores,
plantas, etc.

o Al final de la jornada, apagar y desconectar los aparatos de computo,
sumadoras y otros equipos; especialmente fines de semana, dias de

descanso, vacaciones, etc.

Los reportes derivados de la inspeccion que se gestionaran ante las

instancias correspondientes son:

o Mantenimiento mayor: Direccién General de Obras

o Mantenimiento menor: Direccidon General de Bibliotecas o fondo fijo del
area

o Mantenimiento de equipo de computo, Internet o sistemas de
informacion: Subdireccion de Sistemas Integrales de Informacion y
Tecnologia (DGB) o Direccion del Sistema de Informacion Universitaria
(SIV)
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. Para solicitar préstamo* de material a domicilio en las bibliotecas de la
BUAP es requisito indispensable: Contar con la credencial de la BUAP
vigente (ésta es intransferible) y registro en el sistema interno

(actualizar la vigencia por periodo escolar).

*Aplica a Estudiantes (Licenciatura, Preparatoria, Carrera Técnica, Tesista,
Residentes, Académicos, Trabajadores BUAP, Jubilados, Egresados

Investigadores de Instituto y Estudiantes de Posgrado).

Reglas de Préstamo:

o Se pueden solicitar un total de 8 libros (aplica a CD y DVD)
considerando:
= Estudiantes de: Preparatoria, Licenciatura, Carrera Técnica,
Trabajadores BUAP, Egresados y Jubilados: Préstamo por un periodo
de 10 dias naturales (dos renovaciones)
] Académicos: Préstamo por un periodo de 20 dias naturales (dos
renovaciones)
= Investigadores de Instituto: Préstamo por un periodo de 28 dias
naturales (una renovacion)
= Estudiante de Posgrado, Maestrias y Doctorado: Préstamo por un
periodo de 15 dias naturales (una renovacion)
o La renovacién es de 5 dias naturales cada una y procede cuando no
exista apartado en sistema por otro usuario
o El material que no se presta a domicilio es: Libros de Consulta,
Reserva, Tesis, Revistas, Materiales Especiales (cartografia, INEGI,

planos, etc)

De las responsabilidades:

o Devolver el material en la fecha y hora que marca el Sistema (es causa de
multa la entrega tardia de material)

o Pagar las multas en moneda fraccionaria
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o Conservar el material en buen estado (no rayar, mutilar, mojar, manchar, etc.)
estas faltas seran remitidas a las autoridades de la BUAP, quienes aplicaran la
sancion correspondiente

o En caso de robo o extravio de credencial debera dar aviso inmediato a la
Biblioteca que pertenece y asi poder garantizar el buen uso de su cuenta

o Reportar en caso de pérdida, robo o extravio del material documental el cual

debera reponerse

Del comportamiento dentro de la Biblioteca:
o Respetar y contribuir al orden y limpieza de las Bibliotecas (estanteria,
salas de lectura, sala de cOmputo y demas areas que se encuentren

dentro de la misma)

b. Manual de Procedimientos

Existe un Manual de Procedimientos en la Biblioteca Central Universitaria
de la BUAP, actualmente es la 62 edicion de fecha 18 de febrero de 2014,
existiendo modificaciones al mismo, se muestra en la pagina Web de la Biblioteca
Central Universitaria con acceso restringido por clave de trabajador para su

consulta y conocimiento.

c. Perfil de Puestos

Existe un Manual de Perfil del personal bibliotecario en su primera edicion,
de fecha 24 de abril de 2013, en él se indican las descripciones generales del
puesto, las habilidades y responsabilidades del servidor, asi como el grado de

conocimientos para el desarrollo de sus actividades del area.

d. Manual de Calidad

Existe un Manual de Calidad version 10 de fecha 18 de febrero de 2014, en
el cual se actualizdé en lo general el apartado de términos y definiciones, en el

mapeo conceptual de procesos, se identificaron los procesos externos. Se
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describe la medicidon de la satisfaccion de usuarios en la Biblioteca Digital, se
actualizo el Plan de Calidad y se redisefio el Organigrama.

3.1.5 Disefio del instrumento metodoldgico

Para efecto de analizar la comunicacion estratégica con enfoque de
institucion inteligente en la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita
Universidad Autdnoma de Puebla, se disefidé un instrumento metodolégico a base
de una encuesta y se opté por la herramienta del cuestionario; por lo que se
disefiaron preguntas cerradas con respuestas de opcion mdultiple en escala de
Likert para tener una suma de puntos y con ello, medir la situacion real y poder
compararla con la situacion ideal. El analisis se realizara por cada nivel jerarquico,
por cada area, por cada eje, los cuales para este proyecto se propusieron 10
categorias: desempefio, apego a procesos, aprendizaje, adaptacion, informacion,
liderazgo, inteligencia emocional, trabajo en equipo, comunicacién y uso de

recursos.

Las 48 items se redactaron de tal forma, que dentro de su contenido se
consideren términos y situaciones alineadas con la teoria expuesta en este
proyecto de investigacion, referente a la “comunicacion estratégica con enfoque
de instituciéon inteligente”, las preguntas contestadas para el estudio de caso,
sustentaran un indicativo de 10 ejes a medir supra citados; cabe hacer la
aclaracion que estas preguntas no son limitativas y pudiendo llegar a ser tan
especificas como se pretenda encontrar las variables causales y que son areas
de oportunidad, pueden ser consideradas para mejorar, con un monitoreo

perioddico y con acciones encaminadas a su incremento.

Se aplicara el cuestionario a la totalidad del personal que labora en la
Jefatura de la Biblioteca Central, 39 personas son de contrato y 35 personas son
alumnos de Servicio Social, el medio por el que se llenaran sera en digital, para

ello se remite el cuestionario a sus correos; con ello, se contempla a todos los
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niveles jerarquicos como se indica en su Organigrama; cabe referir que se incluye

al personal de Servicio Social, quienes brindan sus servicios por un periodo de 6

meses Yy se renueva, para ello se capacita y orienta de conformidad con las areas

donde son asignados, dando un total de 74 personas que prestan el servicio; a

continuacion se muestra el resumen de personal por niveles que laboran en la

Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria como se muestra en la siguiente

figura 27.

Figura 27. Personal existente en la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de

la BUAP
NIVEL CI;I:;IS%I:&IEE CANTIDAD DE PERSONAL %
JERARQUICO PUESTOS EXISTENTES EN LA INSTITUCION EXISTENTE EN LA A QU(I:EI:SS-;::;E,\S:I;EO EL MUESTRA
INSTITUCION

Jefatura de la Biblioteca Central

1 Universitaria 1 1 100.00

2 Supervisora de Circulacion 1 1 100.00
Supervisora de Espacios Fisicos, Asistente

2 de Jefatura 1 1 100.00

2 Supervisor de Reubicacién y Servicio Social 1 1 100.00

3 Bibliotecario Turno Matutino 5 5 100.00

3 Bibliotecario Turno Vespertino 3 100.00

3 Bibliotecario Orientador Turno Matutino 4 100.00

3 Bibliotecario Orientador Turno Vespertino 2 2 100.00
Responsable de Préstamo de Ipad’s, CD’s,

3 Peliculas y Cineteca Turno Matutino 1 1 100.00
Responsable de Préstamo de Ipad’s, CD’s,

3 Peliculas y Cineteca Turno Vespertino 1 1 100.00
Responsable de Préstamo MAC’s, Equipo

3 de Cémputo Turno Matutino 1 1 100.00
Responsable de Préstamo MAC's, Equipo

3 de Cémputo Turno Vespertino 1 1 100.00
Responsable de Préstamo X-box Turno

3 Matutino 1 1 100.00
Responsable de Préstamo X-box Turno

3 Vespertino 1 1 100.00

3 Responsable de Encuadernacion 1 1 100.00
Responsable de Monitoreo de Equipo de

3 Vigilancia 1 1 100.00

3 Responsable de Area de Invidentes 1 1 100.00

4 Monitores 12 12 100.00

4 Servicio Social 35 35 100.00

TOTALES 74 74 100.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Del cuestionario aplicado, el cual consta de 48 items en total, agrupados
en 10 ejes o categorias, con la intencion de identificar el impacto de la eficacia de
la comunicacién estratégica en cada eje, los items se redactaron de tal forma que
contenga en su contenido la esencia de la teoria expuesta en esta tesis, siendo
enunciativa no limitativa, para analizar la comunicacion estratégica con enfoque de
institucién inteligente, en un caso practico, como se ha definido a lo largo de este
proyecto. El cuestionario aplicado se encuentra integro en el Anexo | y se
observan las preguntas ordenadas; en la figura 28 se observa la cantidad de items

por eje o categoria.

Figura 28 Cantidad de items por eje o categoria

. . Cantidad

Eje Categoria Clave de items
1 | Desempefio D 7
2 Apego a procesos P 6
3 | Aprendizaje AP 5
4 | Adaptacién AD 2
5 | Informacion I 4
6 | Liderazgo L 4
7 | Inteligencia Emocional IE 3
8 | Trabajo en Equipo TE 3
9 | Comunicacion MC 10
10 | Uso de Recursos UR 4
Total 48

Fuente: Elaboracién propia

Cabe referir que el aporte ademas del cuestionario producto de esta
investigacion, tiene el proposito de servir como un ejemplo de la aplicacion en
esta materia de comunicacion estratégica, muestra una pauta y puede ser
mejorado con mayor analisis de profundidad por cada eje, ya sea por incrementar
los items de cada uno de los ejes de mayor impacto; por ejemplo, la confianza es
importante para asumir cargos y posturas de responsabilidad en las tareas de
mayor nivel, partiendo del aprendizaje y experiencia, rompiendo con la zona de
confort y con miras en un reconocimiento por el logro; es asi que puede ser

complementado con otros cuestionarios y herramientas de cada eje propuesto en
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este modelo de andlisis, como: el de liderazgo, trabajo en equipo, apego a
procesos, retroalimentacion de la comunicacion, comunicacion asertiva,
aprendizaje, percepcion de necesidades, entre otros. El cuestionario de
elaboracion propia producto de la investigacion y que se aplicara, con los items

agrupados por ejes, se observa en la figura 29.

Figura 29 48 items agrupados conforme a los diez ejes.

1.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion organizacional en el
eje de “Desempefio”

Ne—|items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

- -

éSu jefe le informa cémo es su desempefio con el objeto de realizar ajustes de mejora a sus actividades
ovalorarlo?

2 |éSujefe le comunica con claridad los objetivos, metas y planes de trabajo?

3 |éSujefe utliza el canal de comunicacidon adecuado parainformar sobre su nivel de desempefio?

éSe relne con su equipo de trabajo o compafieros, para comunicar si sus actividades cumplen las

11 necesidades de informacién de lainstitucion?

14 éPercibe que la toma de decisiones por parte de sus superiores esta enfocada a resultados y a procesos
para mejorar el desempeiio institucional?

15 ¢ Percibe que la toma de decisiones de sus superiores esta enfocada a interéses politicos internos,
alejandose de laintencién de mejora institucional?

17 éSu opinién es tomada en cuenta para realizar algin cambio de mejora en ciertas actividades de la

instituciéon?

2.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Apego a procesos’.

No. |items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

- -

10 éSe reune con personal de otras dreas, para comunicar si sus activades cumplen las necesidades de
informacién de la institucién ?

25 [éConoce el manual de procedimientos y lo aplica en sus actividades diarias?

26 |iConoce los procesos y flujos de informacién hacia las demas adreas?

31 [éCree que los comentarios, opiniones o sugerencias hacia sus superiores son tomados en cuenta?

32 éSus superiores le hacen sentir la sufiente confianzay libertad para discutir problemas de mejora en las
tareas?

33 [¢Se le pide generar opiniones para ser escuchadas, con respeto a la mejora de sus actividades?
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3.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Aprendizaje”.

Ne

-

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

-

12

¢Aplica el aprendizaje adquirido en cursos, capacitaciones, maestrias, diplomados para mejorar sus
actividades?

13

¢Le interesa comunicar a sus jefes y/o compafieros, como mejorar el desempefio de sus tareas?

18

¢Si usted llega a participar en una junta directiva, con su experiencia y capacidad, tendria propuestas de
mejora en ciertas actividades y la forma de realizarlas?

37

¢Es creativo e innovador en sus actividades con el objeto de que mejore su drea de trabajo?

38

¢Dedica tiempo para aprender técnicas y procesos para mejorar el desempefio de sus tareas?

4.- ltems para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Adaptacién”

Ne

-

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

29

¢En una situacion imprevista tiene la disposicidn para realizar sus actividades fuera de tiempo?

45

¢En una situacién imprevista con un alto grado de estrés usted puede comunicarse eficientemente?

5.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Informacion”

Neo|items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica
w w
5 ¢Considera que lainformacidn contenida en el portal de la Direccidon General de Bibliotecas es oportuna
y eficiente ?
6 ¢Participa en las redes sociales de la Direccidn General de Bibliotecas (Facebook y Twitter) para informar
y enterarse de las actividades dentro de la Biblioteca Central?
16 ¢éla informacidn requerida le es solicitada indicandole el formato, orden y datos necesarios, para que
sea soporte de una toma de decisiones ?
35 |¢Recibe todalainformacion que necesita para realizar eficientemente sus tareas asignadas?
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6.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Liderazgo”

Ne

-

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

-

27

¢Considera que su comunicacion es entendida para efecto de delegar, participar, convencer y dar
instrucciones especificas a sus compafieros?

28

éConsidera que lainformacién que le da su jefe inmediato es entendida, clara, objetiva para realizar sus
actividades?

30

¢éSu jefe le brinda atencion adecuada cuando se comunica con él1?

34

¢Tiene la sufiente confianza para hablar con su jefe sobre problemas personales que pudieran disminuir
su desempefio?

7.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Inteligencia Emocional”

Ne

-

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

-

39

¢Mis movimientos de manos, gestos, inclinacidn, postura, mirada, saludo, sonrisa y acercamiento, son
congruentes con lo que expreso en forma verbal?

¢Cudndo estoy estresado (a) afecto mi ritmo de trabajo disminuyendo mi eficiencia?

41

éInfluye en mi estado de animo y respuesta comunicativa, el estrés, iray enojo de otra persona?

8.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Trabajo en equipo”

Ne

-

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

19

éSe le facilita comunicarce en equipos de trabajo?

22

éSus companeros se muestran interesados en escucharlo y ayudarle a mejorar en el desempefio de sus
tareas?

43

¢Le motiva ser reconocido (a) cuando trabaja en equipo?
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9.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el eje
de “Comunicacion”

N¢ |items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica -
4 |éQué via de comunicacion utiliza su jefe inmediato para aclarar las dudas sobre su desempefio?
7 ¢éSu jefe utiliza la entonacién, modulacidn de voz y orden de ideas adecuada para definir las acciones de
las tareas?
8 |éEscuchay presta usted atencidn a las indicaciones para realizar adecuadamente sus tareas?
9 ¢Puede hacery generar las preguntas adecuadas en orden de ideas a su jefe para definir las acciones de
sus tareas?
20 |éTiene confianza para comunicar por via oral los resultados o dudas de sus tareas?
21 |¢Tiene confianza para comunicar por via escrita los resultados o dudas de sus tareas?
23 ¢Usted recibe por parte de su jefe la informacién de circulares, acuerdos, minutas o documentos
adicionales para complementar sus tareas?
2 ¢Genera una comunicacion informal hacia sus compafieros, para efecto de retroalimentar el desempefio
de sus actividades?
36 |éEstadispuesto a mejorar la comunicacidon con sus compafieros de trabajo?
42 |iConsidera que la comunicacidon con sus compafieros y jefes inmediatos es efectiva?

10.- items para analizar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica en el
eje de “Uso de Recursos”

Ne

-

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

-

éLos recursos materiales y tecnoldgicos que le proporcionan en su area son sufientes para realizar un
trabajo eficiente?

¢Considera que los recursos actuales para comunicarse con sus comparferos debén de mejorar?

47

é¢Considera que los eventos, actos y actividades que se efectian dentro de la Biblioteca Central de la
BUAP, son de conocimiento por sus compafieros para orientar?

é¢Considera que los eventos, actos y actividades que se efectian dentro de la Biblioteca Central de la
BUAP, son de conocimiento por los usuarios para asistir oportunamente?

Fuente: Elaboracién propia
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Cabe referir que el cuestionario aplicado se puede observar de forma
integral en el Anexo I; las respuestas obtenidas del cuestionario aplicado a 74
personas, se llevaron a un tablero de control y de este se pueden obtener graficas
de indistintas combinaciones para ver el efecto sistémico al sumar los resultados y
al vincular la comunicacion estratégica con areas en cada eje, que en la practica,
es cuando las areas convergen a trabajar en equipo o en desarrollar un proceso o
secuencia de actividades de servicio que involucra varias areas de forma lineal u
horizontal como lo marca su Manual de Procedimientos. De tal forma, que este
cuestionario, es una herramienta de analisis para la comunicacion estratégica que
afecta a los ejes propuestos en el modelo de andlisis, siendo enunciativo no
limitativo pudiendo incrementar los items, ampliar los ejes, analizar cada eje de
forma aislada y reforzar con otras herramientas de verificacion, confrontacion y

seguimientos a las respuestas de los cuestionarios.

3.1.6 Interpretacion de resultados

Se aplicaron 74 cuestionarios al personal que labora en la Jefatura de la
Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla,
con preguntas cerradas y con una escala de valor, los resultados para su analisis
se concentraron en tablas de datos y con ellos se graficaron, se identificaron cuatro
rangos de eficacia de la comunicacién estratégica; los rangos se establecieron

como se muestra en la figura 30.

Figura 30. Eficacia y rangos de la comunicacion estratégica

EFICACIA DE LA COMUNICACION RANGOS DE PORCENTAJE DE
ESTRATEGICA COMUNICACION ESTRATEGICA
CRITICA 0<R<60
MUY BAJA 60<R <70
BAJA 70<R<80
MEDIA 80 <R <90
ALTA 90 <R <100

Fuente: Elaboracién propia
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El andlisis realizado se efectu6 de lo general a lo particular, por lo que se
analizara siguiendo un orden de profundidad de analisis, el cual se observa en la
figura 31.

Figura 31. Orden de analisis de la comunicacion estratégica

3 4
1 2 Analisis por Ejemplo
Analisis por Andlisis por —>> P Jemp

ejes de Analisis por

nivel jeraquico areas . .
personal ejes en areas

4.1
Alta eficacia de
Comunicacidon
Estratégica

3.1
Todo el personal
(74 personas)

Personal de contrato Mediana eficacia de
y base Comunicacion
(39 personas) Estratégica

33
Servicio Social
(35 personas)

4.3
Baja eficacia de
Comunicacién
Estratégica

Fuente: Elaboracién propia

El personal de contrato y base es de 39 personas, el personal de Servicio
Social es de 35 personas dando un total de 74 personas que laboran en la Jefatura
de la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad Auténoma de
Puebla, en los turnos matutino y vespertino, conforme al Organigrama General de
la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria y de Funciones referidos en este

proyecto de investigacion.

1.- Comunicacioéon cada nivel

jerarquico

estratégica existente en

Se inicia el andlisis, con reconocer el panorama general de la medida de
eficacia en que se esta generando la comunicacion estratégica en cada nivel

jerarquico como se muestra en la grafica 1.
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Gréfica 1. Comunicacion estratégica existente en cada nivel jerarquico

COMUNICACION ESTRATEGICA EXISTENTE EN CADA NIVEL JERARQUICO
100% ALTA ler
Nivel, 93%
MUY BAJA MEDIA 20
Servicio Nivel, 87%
Social, 69% '
BAJA 40 NBAle ?5:/
Nivel, 82% Wel, /1%

Fuente: Elaboracion propia

De la grafica 1 se observa que la comunicaciéon estratégica existente en la
Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad
Auténoma de Puebla, el nivel jerarquico con una alta eficacia de la comunicacion
estratégica es la que se genera en el primer y segundo nivel teniendo un porcentaje
de 93% y de 87% respectivamente, en estos niveles existen 4 personas. Asi
mismo, se puede percibir que las areas que reflejan una baja eficacia de la
comunicacién estratégica son las del nivel jerarquico de tercer y cuarto nivel con un

porcentaje de 77% y 82%.

El area de Servicio Social conformado alumnos de Servicio Social
actualmente refleja muy baja eficacia de comunicacion estratégica con un 69%, y
visto con un enfoque sistémico en la institucion, los resultados del personal de
alumnos de Servicio Social afectan a los resultados globales de la eficacia de la

comunicacion estratégica analizada por ejes de todo el personal.
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La cantidad de personas de alumnos de Servicio Social en este escenario de
marzo de 2014 es de 35 personas y su cantidad es variable, puede llegar a ser del
orden de 70 personas; esto obedece a las necesidades y demandas de la
institucion, asi como, del interés de los alumnos para escoger a la Biblioteca

Central Universitaria como una opcion para realizar el Servicio Social.
2.- Comunicacion estratégica en cada area de la Jefatura de la
Biblioteca Central Universitaria de la BUAP.

Del andlisis de la comunicacién estratégica por areas se observan rangos
de eficiencia en una medida alta, media, baja y muy baja conforme al porcentaje

obtenido, en la grafica 2 se muestran los resultados.

Grafica 2 Comunicacion estratégica en cada area de la jefatura

COMUNICACION ESTRATEGICA EN CADA AREA DE LA JEFATURA
DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP

BAJA 4 Servicio Social, ALTA 1Jefe de la
69% Biblioteca Central, 93%  ALTA 2 Supervisora de
Circulacién, 90%
. _100%——
MEDIA 4 Monitores, — — MEDIA 2 Supervisora
82% P A . ~ de Espacios Fisicos,

“rAsistente de Jefatura,

MEDIA 3 Responsable = 84%
de Area de Invidentes, Y 75
81% // / MEDIA 2 Supervisor de
/ \_~Reubicacién y Servicio

/ TN Social, 86%
BAJA 3 Responsable de / / \ \
Monitoreo de Equipo /
de Vigilancia, 78%

\BAJA 3 Bibliotecario
\ k- TUrno Matutino, 75%

—

| BA‘JA3“ Bibliotecario

MEDIA 3 Responsable ‘ |
/] ‘g‘k'l:u’rﬁ’dVéspertino, 78%

de Encuadernacién, g
85% \

"BAJA 3 Bibliotecario
'/ Orientador Turno
Matutino, 74%

MEDIA 3 Responsable \\
de Préstamo X-box
Turno Vespertino, 82%

ALTA 3 Responsable de\ .~
Préstamo X-box Turno
Matutino, 90%

BAJA 3 Bibliotecario
Orientador Turno

i 9
BAJA 3 Responsable de Vespertino, 71%

Préstamo MAC's,

Equipo de Computo BAJA 3 Responsable de MEDIA 3 Responsable

Turno Vespertino, 76% MEDIA 3 Responsable Préstamo de Ipad’s, de Préstamo de Ipad’s,
de Préstamo MAC’s, CD’s, Peliculas 'y CD’s, Peliculas 'y
Equipo de Cémputo Cineteca Turno Cineteca Turno
Turno Matutino, 86% Vespertino, 70% Matutino, 86%

Fuente: Elaboracién propia
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De la grafica 2 se puede observar que las areas que tienen una alta eficacia
de la comunicacion estratégica son la del jefe de biblioteca central, supervisora de
circulacion y responsable de préstamo de X-box, obteniendo un 93%, 90% y 90%

respectivamente de porcentaje de comunicacién estratégica.

Las areas que muestran una mediana eficacia de comunicacion estratégica

se muestra en la figura 32.

Figura 32. Areas con mediana eficacia de la comunicacion estratégica

EFICACIA NIVEL PUESTOS EXISTENTES EN LA | % COMUNICACION
COMUNICATIVA | JERARQUICO INSTITUCION ESTRATEGICA
Supervisora de Espacios o
MEDIA 2 Fisicos, Asistente de Jefatura 84%
MEDIA 5 Supervisor de Reubicacién y 86%

Servicio Social

Responsable de Préstamo de
MEDIA 3 Ipad’s, CD’s, Peliculas vy 86%
Cineteca Turno Matutino
Responsable de  Préstamo
MEDIA 3 MAC’s, Equipo de Cdmputo 86%
Turno Matutino

Responsable de Préstamo X-

0,
MEDIA 3 box Turno Vespertino 82%
MEDIA 3 Responsable_ ) de 85%
Encuadernacion
MEDIA 3 Responsable de Area de 81%
Invidentes
MEDIA 4 Monitores 82%

Fuente: Elaboracion propia

Las areas que presentaron mediana eficacia de comunicacion estratégica y
con menor puntaje en este bloque, es el area de invidentes, la de préstamo de X-
box y la de monitores que muestran los porcentajes menores de 81%, 82% y 82%,

conformados por 1, 1 y 12 personas respectivamente.

Las areas que muestran una baja eficacia de comunicacion estratégica se

muestra en la figura 33.
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Figura 33. Areas con baja eficacia de la comunicacion estratégica

EFICACIA NIVEL PUESTOS EXISTENTES EN | % COMUNICACION
COMUNICATIVA |JERARQUICO LA INSTITUCION ESTRATEGICA
BAJA 3 Bibliotecario Turno Matutino 75%
BAJA 3 B|b||ote(?ar|o Turno 78%
Vespertino
BAJA 3 Bibliotecario Orientador 74%

Turno Matutino

Bibliotecario Orientador
Turno Vespertino

Responsable de Préstamo de
BAJA 3 Ipad’s, CD’s, Peliculas vy 70%
Cineteca Turno Vespertino

Responsable de Préstamo
BAJA 3 MAC’s, Equipo de Computo 76%
Turno Vespertino

Responsable de Monitoreo
de Equipo de Vigilancia

BAJA 3 71%

BAJA 3 78%

BAJA 4 Servicio Social 69%

Fuente: Elaboracién propia

El area con baja eficacia de comunicacién estratégica que presenta el menor
porcentaje es la de Servicio Social con un 69%, donde existen 35 alumnos
prestadores de servicio al corte de la aplicacion del cuestionario, siendo un area
cuya cantidad varia hasta 70 alumnos en tiempos de mayor demanda de servicios

(periodos de examen, ingresos, entre otros).

3.- Comunicacion estratégica por ejes en todo el personal

De la aplicacién del cuestionario a todo el personal de la Jefatura de la
Biblioteca Central Universitaria se obtuvieron las respuestas mismas que en suma
generaron su valor de referencia real (puntaje obtenido), el cual se comparé con el
valor de referencia ideal para cada eje (puntaje maximo), por cada area y por cada

persona; los resultados de los cuestionarios se pueden observar en el anexo de
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esta tesis, tabla que sirvid de base para generar las gréficas por ejes y todas las
antes expuestas; en la grafica 3 se muestra el analisis de la comunicacion

estratégica por ejes de todo el personal (74 personas encuestadas).

Grafica 3. Andlisis de la comunicacion estratégica por ejes de todo el personal en la
Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP.

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DE TODO EL PERSONAL, EN
LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP

MUY BAJA D
Desempeiio, 66%

BAJA UR Uso de 100%
recursos, 76%

MUY BAJA P
Apego a procesos,
69%

v m

MEDIA MC
Comunicacién,
80%

BAJA AP
Aprendizaje , 78%

BAJA AD
Adaptacién, 79%

MEDIA TE Trabajo
en equipo, 85%

BAJA IE

Inteligencia

emocional, 75% BAJA L Liderazgo,
78%

Informacion, 69%

Fuente: Elaboracion propia

En esta gréafica entre mas se acerque al 100% por cada eje y la forma de la
grafica se uniformice, la comunicacion estratégica de todo el personal, tendera a
ser mas eficaz y en condiciones ideales para poder contribuir en mejorar el
desempefio, actualmente los niveles de eficacia de la comunicacion estratégica en
cada eje varia; es asi que la alta eficacia no se ha logrado aun en un eje, la
mediana eficacia se encuentra en el eje de comunicacibn como proceso de
persona a persona y de trabajo en equipo; la baja eficacia la presentan los ejes de
aprendizaje, adaptacion, liderazgo, inteligencia emocional y uso de recursos; y
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finalmente la muy baja comunicacion estratégica se encontré en los ejes de

informacion, apego a procesos y desempefio.

La comunicacion estratégica por cada eje, considerando a todo el personal de la

Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria resulto:

Desempeiio

Con base en las respuestas de los items 1,2,3,11,12,14,15 y 17 de todo el
personal, el resultado es de muy baja eficacia al obtener un 66%, los lideres
tenderan a mejorar la comunicacion con sus seguidores para reforzar su
desemperio, informando sobre sus mejoras o deficiencias en sus actividades de
forma oportuna, asi como reforzar la parte de retroalimentacion de las indicaciones
hacia las tareas, la comunicacion de las actividades debe ser ordenada, clara,
objetiva y oportuna acorde a las necesidades de la instituciébn en cada situacion y
adecuada a la capacidad-disposicion del seguidor a la tarea; ademas, se debe
enfocar el desempefio a procesos y resultados en un mayor nivel que el enfoque
de desempefio a intereses politicos, esto para beneficio de la institucion; a su vez
es muy importante generar el valor de los seguidores y del personal para tomar
siempre su opinion hacia las tareas o actividades, estar siempre a la expectativa
de que estas se pueden realizar de mejor forma, reduciendo tiempos, cambiando
formatos de la informacién y mejorando el proceso que implique intervenciones de
personal de otras areas involucradas en el proceso y en el resultado de la

actividad final.

Por lo anterior existe una zona de oportunidad de mejora, con la
aplicacién de un liderazgo adecuado, asi como capacitaciones, valoracion del
personal, implementar un sistema de recompensas y elevar el nivel de confianza
del personal, con el objeto de mejorar los resultados de sus actividades y tareas,

es de importancia para considerar en un corto plazo por el area de calidad de la
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institucion, otorgar un seguimiento periddico al desarrollo de la gestion de
personal y trabajo en equipo.

Apego a procesos

Con base en las respuestas de los items 10, 25, 26, 31, 32 y 33 de todo el
personal, el resultado es de muy baja eficacia al obtener un 69%, existe un zona
de oportunidad de mejora, para ello se recomienda, generar los organigramas: de
funciones, de objetivos generales y de objetivos especificos de cada area; asi
como la integracibn de puestos con nombres de todo el personal y su
responsabilidad compartida, difundir y revisar los procesos que involucran varias
areas y que forzosamente tienen una comunicacion horizontal para reforzarla, asi
como integracion de equipos multidisciplinarios de indistintas areas para que estos
informen de las actividades en cada area poniendo atencion a requerimientos de
la informacion en cuanto a tiempo, forma y calidad esperada en cada area; para la
integracion de equipos, no forzosamente deben estar integrados por jefes, se debe
poner énfasis en seleccionar al personal clave involucrado en los procesos y
sabedor ampliamente de los mismos; asi como la presencia de un coordinador en
las reuniones para tomar la palabra e informar sobre las mejoras a implementar y
los resultados de indicadores de gestion, su revisién y ampliacion de los mismos,

para que sean representativos de las actividades a controlar y mejorar.

Se recomienda en las reuniones un método adecuado a aplicar para el
dialogo y debate en equipos, para con ello se logre generar aportaciones
importantes en apego a procesos; es el denominado “Método de los seis
sombreros”, establecido por Edward de Bono el cual permite mediante toma de
posiciones y discusion, avanzar a conseguir resultados mas productivos y
sustituye asi, el pensamiento antagonista por una exploracion cooperativa que

mejorara en mucho los procesos.
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Cabe referir que mucho de esta baja eficacia fue originada por las
respuestas de alumnos de Servicio Social y en un menor grado por respuestas del
personal de base y contrato, para poder incrementar este eje es recomendable la
creacion de lideres con conocimiento y manejo del liderazgo situacional, asi como
personal asignado para coaching en especifico del personal de Servicio Social y
potencializar la capacitacion de los servicios de la Biblioteca Central, generar un
seguimiento de los resultados de su aprendizaje, asi como precisar mayor numero
de indicadores de gestion para implementar el cuadro de mando integral, el cual
es una buen método a implementar sobre todo para gestion de personal y

capacitacién de recursos humanos entre otros usos.

Aprendizaje

Con base en las respuestas de los items 12, 13,18, 37 y 38 de todo el
personal, el resultado es de baja eficacia al obtener un 78%, se esta utilizando
moderadamente el recurso del conocimiento adquirido por el personal, ya que
rara vez se comunican con sus compafieros con el objeto de opinar o dialogar
sobre mejoras de sus tareas, asi como algunas veces dedican tiempo a pensar
para mejorar las tareas, mostraron gran interés de participar para exponer
propuestas de mejora en ciertas actividades y la forma de realizarlas e indicaron

gue pocas veces aplican el aprendizaje adquirido.

Por lo anterior se debe planear una estrategia de incentivos para detonar
el aporte de mejoras en sus tareas y actividades del personal, asi como mejoras y
prepararse para condiciones futuras con acciones en el presente, es importante
evaluar a todo el personal sobre sus capacidades, habilidades, inquietudes y
disposicion hacia las actividades y tareas. Ademas amerita mejorar el método de
planteamiento de problemas, asi como percibir las necesidades de la institucion
con enfoque a sistemas, con el objeto de adquirir habilidades para ver- prever los

problemas en sus respectivas éareas, y la forma de mejorar e innovar
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anticipaAndose a escenarios futuros a los que se enfrente la institucion, tanto en su
ambiente interno como en el externo; rompiendo los paradigmas creados por la
cultura organizacional propia de la Biblioteca Central Universitaria y con ello

abiertos a aprender de forma conjunta entre el personal.

Las formas de aprender son multiples ya sea en cursos, capacitaciones,
maestrias, lecturas, visitas, congresos etc.; por ello la importancia en esta
sociedad del conocimiento reside en el capital intelectual, el cual sustenta a las
instituciones inteligentes de hoy en dia emergentes y mas convenientes para
enfrentar cambios y ambientes dinamicos que puedan afectar negativamente el

desempefio de la institucion.

Adaptacion

Con base en las respuestas de los items 29 y 45 de todo el personal, el
resultado es de baja eficacia al obtener un 79%, el personal en su respuesta
manifesté que algunas veces muestran disposicion para apoyar a la institucion
fuera del horario de trabajo en hacer sus tareas frente a una contingencia; asi
como el estrés es considerable y afecta su comunicacién, lo que es una zona de
oportunidad de mejorar; esto implica el conocimiento de las capacidades de
seguidores acordes a la dificultad de la tarea, generar una incentivacién en
tiempo, reconocimiento o monetaria por la colaboracion del personal, asi como
efectuar las acciones adecuadas por el lider para dirigir, delegar, conducir y

describir las tareas.

Informacion

Con base en las respuestas de los items 5, 6, 16 y 35 de todo el personal,
el resultado es de muy baja eficacia al obtener un 69%, se tendra que mejorar en

cuanto a su oportunidad y eficiencia en el manejo de la informacién por los medios
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de comunicacion, informar con oportunidad de los eventos o actos que se realicen
dentro del Biblioteca Central Universitaria a los usuarios finales, habra que mejorar
los medios de informacion para difundir al exterior, asi como mejorar el liderazgo
con un manejo de la comunicacion acorde a la madurez del seguidor o equipo
hacia la tarea, reforzar la retroalimentaciéon y manejo de informacion que esta se
presente con orden, claridad, oportunidad y objetividad de conformidad a los

eventos y actividades de la biblioteca central.

Liderazgo

Con base en las respuestas de los items 27, 28, 30 y 34 de todo el
personal, el resultado es de baja eficacia al obtener un 78%, existe un area de
oportunidad para mejorar la comunicacion suscitada entre jefes, supervisores y
hacia los seguidores, para efecto de delegar, participar, convencer y dar
instrucciones especificas hacia la tarea y que la informacién sea entendida, clara
y objetiva que conlleve a desempefiar las actividades y tareas de la mejor forma,

lo anterior implica mejorar la retroalimentacion y la atencion hacia el dialogo.

Es por ello que los lideres tienen que mejorar el tipo de comunicaciéon de
conformidad con la madurez de los seguidores o grupos hacia la tarea, para que
con ello, los lideres previa capacitacion, seleccionen el tipo de comunicacion
hacia cada uno de los seguidores, siendo que estos poseen diferentes
capacidades, aprendizaje, disposicidén, seguridad, experiencia, emociones, etc.
hacia la tarea, y cuyo analisis se debe realizar a cada seguidor, con el objeto de
que el lider conozca a fondo al seguidor a su cargo; el liderazgo mas adecuado a
implementar en corto plazo es el “Liderazgo Situacional”, el cual se ajusta mas

hacia las instituciones inteligentes.
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Inteligencia emocional

Con base en las respuestas de los items 39, 40 y 41 de todo el personal,
el resultado es de baja eficacia al obtener un 75%, existe un area de oportunidad
para mejorar el lenguaje no verbal, ya que pocas veces el personal se percata de
su congruencia de este con el lenguaje verbal, ademas se debe mejorar el
paralenguaje en la atencién de usuarios, entendiendo a este ultimo como el tono
de voz, entonacion, articulacion, volumen y rapidez de las palabras, derivado de
que el estrés presente en el personal en ciertas ocasiones afecta directamente el
proceso comunicativo del personal. Se recomienda el desarrollo e implementacion
de un plan de mejora de la inteligencia emocional con atencién a la comunicacion
asertiva, y lograr con ello, que el personal cuente con los elementos necesarios

para laborar en diferentes condiciones de estrés y con clientes conflictivos.

Trabajo en equipo

Con base en las respuestas de los items 19, 22 y 43 de todo el personal,
el resultado es de mediana eficacia al obtener un 85%, existe una zona de
oportunidad para incrementar este eje tan importante, y con el objeto de que en un
futuro cercano lleguen a existir equipos de alto desempefio; por tal motivo, la
cobra mucha importancia de comunicarse entre los miembros del equipo. Pocas
veces se les facilita al personal comunicarse en equipos, asi como reducido
interés en escuchar y mediana disposicién en trabajo en equipo, en su mayoria el
personal respondié que frecuentemente les motiva ser reconocidos cuando

trabajan en equipo.

Comunicacion
Con base en las respuestas de los items 4, 7, 8, 9, 20, 21, 23, 24, 36 y 42

de todo el personal, el resultado es de mediana eficacia al obtener un 80%,
viéendose el proceso comunicativo de persona a persona como el canal de

comunicacion mas predominante en la institucion, se identifica como una zona de
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oportunidad para mejorar la retroalimentacion, ya que existen factores que
generan interferencia y ruido en el proceso de la comunicacion, es asi que se
debe, ademas corroborar que la informaciéon llegue hasta el personal indicado,
revisando el flujo de la informacion escrita (memorandums, circulares,
reglamentos, manuales, etc), para ser del conocimiento e implementacion por el
personal a cargo de las tareas. El papel del liderazgo adecuado de jefes,
supervisores y personal es importante, por lo que se recomienda la
implementacion del liderazgo situacional, ya que se establecen condiciones de
conductas apropiadas del lider para decir, delegar, participar y dirigir al seguidor

en funcién con su madurez, capacidad y disposicién hacia la tarea.

Usos de Recursos

Con base en las respuestas de los items 44, 46, 47 y 48 de todo el
personal, el resultado es de baja eficacia al obtener un 76%, existe una zona de
oportunidad, ya que no se estan utilizando los recursos de forma ideal para la
comunicacién estratégica, el portal es algunas veces visitado, asi como, la
informacion de eventos debe ser alineada con los tiempos reales en que ocurre,
que en una condicién ideal, esta informacién de eventos o sucesos dentro de la
Biblioteca Central Universitaria sea programada y anticipada a las fechas de su
realizacion, con el objeto de hacer de conocimiento por los usuarios y que estos
programen su asistencia, como pueden ser la Ludoteca, Bebeteca, entre otros

servicios.

Esto conlleva separar en dos unidades de analisis de personal permanente y
de personal que figura como temporal, mostrando asi el efecto en los resultados
globales, poniendo en condiciones de relevancia el enfoque sistémico, lo que le

pasa a una parte afecta en otras partes.
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4.- Comunicacion estratégica por ejes del personal de contrato y
base

Para efecto de analisis del personal de contrato y base de la Jefatura de la
Biblioteca Central, se agrupan los resultados de los cuestionarios aplicados al
personal y se grafica por ejes en los que impacta la comunicacion estratégica,

siendo los resultados que se muestran en la grafica 4.

Grafica 4. Andlisis de comunicacion estratégica por ejes del personal de contrato y
base.

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL PERSONAL DE CONTRATO
Y BASE EN LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP

BAJAD

Desempefio, 71%
MEDIA UR Uso de 100% P o BAJA P Apego a
recursos, 80% procesos, 78%

MEDIA MC
Comunicacion,
85%

MEDIA AP
Aprendizaje , 85%

MEDIA TE Trabajo
en equipo, 89%

MUY BAJA IE
Inteligencia
emocional, 75%

Informacién, 73%

MEDIA L
Liderazgo, 84%

Fuente: Elaboracion propia

De la grafica 4 se observa que el personal de contrato y de base,
muestran una comunicacion estratégica con diferentes niveles de eficacia en cada
eje, cabe referir que este personal tienen de 5 a 20 afos de servicio y los niveles
de estudios predominantes son de nivel de licenciatura, algunos de maestria y
otros de preparatoria, estos ultimos con mayor antigedad en brindar sus
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servicios a la institucién, como se puede ver en la grafica al no contemplarse al
personal de Servicio Social muestran resultados de baja y media eficacia de la

comunicacién estrategia en cada eje respectivo.
5.- Comunicacion estratégica por ejes del area de Servicio Social

El resultado de los cuestionarios aplicados al personal de alumnos de

Servicio Social, se muestra en la grafica 5.

Gréfica 5. Comunicacién estratégica por ejes del area de Servicio Social

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL PERSONAL DE SERVICIO
SOCIAL EN LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP

MUY BAJA D
Desempefio, 62%

BAJA UR Uso de

CRITICA P Apego
recursos, 72%

a procesos, 58%

BAJA MC
Comunicacion,
74%

BAJA AP
Aprendizaje , 70%

BAJA TE Trabajo
en equipo, 79%

BAJA IE
Inteligencia
emocional, 76% 71%

Fuente: Elaboracién propia
Es importante reconocer que el personal de alumnos de Servicio Social es
un personal flotante que puede llegar a ser de 70 personas, el cual deja de laborar
al concluir su servicio e ingresa otro grupo de alumnos; y que estos son
asignados a diferentes areas como apoyo, por lo que tienen contacto directo con
usuarios, por ello con su baja comunicacion estratégica posibilita en consecuencia

el afectar el desempeiio del servicio de su area, de ahi la importancia del tiempo
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de capacitacion a otorgar, generar su seguimiento de capacidades hacia la tareas
y actividades, implementar un asesoramiento por una tercera persona que no
afecte al personal de base o contrato en sus actividades, puede ser generado por
un especialista en varias areas y funciones con el propésito de comunicar y
capacitar a los alumnos de Servicio Social que lo requieran, es por ello que el
manejo del liderazgo situacional servird en mucho para mejorar los resultados

obtenidos en los ejes.

Es asi que la eficacia de la comunicacién estratégica del personal de
Servicio Social repercute por el efecto sistémico en la eficacia de la comunicacion
estratégica del personal de contrato y base, lo que implica una mala imagen de
los mismos por los usuarios al no distinguir entre ambos, asocia a todos como
parte del personal de la Biblioteca Central, de ahi la importancia de su
capacitacion y liderazgo adecuado.

6.- Analisis de ejemplo de area de alta eficacia de la comunicacion

estratégica por ejes.

Se aplicaron los cuestionarios a todo el personal que labora en la Jefatura
de la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP y los resultados se plasmaron en
un tablero de control, es por ello que se pueden obtener graficas de todas las
areas, sumando los turnos o de forma independientes, contemplando los
resultados de los cuestionarios individuales del personal que conforma cada area;
en la gréfica 6 se muestran los resultados de la comunicacion estratégica de un

area de alta eficacia de la comunicacion estratégica por ejes.
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Gréfica 6. Andlisis de la comunicacion estratégica por ejes del area de
circulacion ejemplo de alta eficacia.

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL AREA DE SUPERVISORA
DE CIRCULACION
MEDIA D
Desempefio, 83% MEDIA P Apego a
procesos, 87%

100%

BAJA UR Uso de
recursos, 75%

ALTA AP
Aprendizaje , 92%
98%

ALTA AD
Adaptacion, 90%4

ALTA TE Trabajo
en equipo, 93%

MEDIA IE
Inteligencia
emocional, 87%

Fuente: Elaboracion propia

En esta area la comunicacion estratégica es de alta eficacia, se observa
gue de forma particular en cada eje esta eficacia varia de alta a media de acuerdo

a los porcentajes obtenidos del cuestionario.

Es asi que, que de la grafica obtenida se observa que la alta eficacia de la
comunicacién estratégica se da en los ejes de comunicacion con 98%, informacién
con 95%, liderazgo con 95%, trabajo en esquipo con 93%, aprendizaje con 92% y
adaptacién con 90%, sin embargo falta llegar al estado ideal del 100%, por lo que
se puede mejorar, es importante mantener este porcentaje, asi como efectuar un
analisis mas profundo con la intencidon de encontrar las partes susceptibles de
mejorar que conduzcan al estado ideal y una vez identificadas, reforzar con
estrategias de mejora como cursos 0 capacitaciones; si se logra, esta area puede

ser de ejemplo y modelo a seguir por las demas éareas.
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Los ejes de media eficiencia son: inteligencia emocional con 87%, apego a
procesos con 87% y desempeiio con 83%, susceptibles de mejorar.

El eje de baja eficiencia fue el de uso de recursos con 75%, lo que amerita

mejorar.

7.- Analisis de ejemplo de area de mediana eficacia de la
comunicacion estratégica por ejes.

Analizando los resultados de los cuestionarios del personal que conforma
cada area; en la grafica 7 se muestran los resultados de la comunicacion
estratégica de un area de mediana eficacia de la comunicacion estratégica por

ejes.

Gréfica 7 Analisis de la comunicacion estratégica por ejes del area de

monitores ejemplo de mediana eficacia.

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL AREA DE MONITORES
MUY BAJA D
MEDIA UR Uso de Desempefio, 69%

recursos, 86% 100%
80%
20
60%
MEDIA MC g
Comunicacig 6
88% II / ‘
L ‘
ALTA TE Traba
en equipo, 94% S
| B/?JA IE \ BAJA |
nteligencia L.
ALTA Eliderazgo, nformacién, 70%

emocional, 73%

MEDIA P Apego a
procesos, 83%

ALTA AP
Aprendizaje , 92%

Fuente: Elaboracion propia

En esta area de monitores, la cual estd conformada por 12 personas en dos

turnos, mostrd resultados con porcentajes de alta eficacia en la comunicacion
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estratégica en los ejes: trabajo en equipo de 94%, aprendizaje de 92% vy liderazgo
de 90%, por lo que para efecto de orientar y ayudar a los usuarios en la busqueda
de informacién en la Biblioteca Central Universitaria es efectiva; se observa que se
apoyan y comparten aprendizaje entre el personal del area, asi como el manejo de

liderazgo es alto, lo que implica buena comprension entre el personal del area.

Los ejes que resultaron con mediana eficacia de la comunicacion
estratégica son: Comunicaciéon con 88%, uso de recursos con 86% y apego a
procesos 83%, de igual forma puede mejorarse, cabe referir que este personal de
esta area conoce los procesos de la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria,
su efecto de la informacion y canales de comunicacion organizacional, asi como

maneja una comunicacion persona a persona.

Los ejes que resultaron con baja eficacia de la comunicacién estratégica
son: Adaptacién con 79%, inteligencia emocional con 73% e informacion con 70%,
lo que denota zonas de oportunidad de mejora, de otras condicionantes en estos
ejes como la asertividad, control de estrés, empatia, manejo de informacion veraz,
oportuna y suficiente segun indicaciones de lider, por lo que mejorar el liderazgo
es importante, asi como conocer la madurez de los seguidores y mejora sus

acciones hacia las tareas.

8.- Analisis de ejemplo de area de baja eficacia de la
comunicacion estratégica por ejes.

De los resultados de los cuestionarios aplicados a todo el personal de las
areas que conforman la Jefatura de la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP,
una vez concentrados en el tablero de control, se obtienen graficas de analisis de
la comunicacion estratégica de cada area y por cada turno, como ejemplo de area
de baja eficacia de la comunicacion estratégica por ejes, se tomo la del
Bibliotecario Orientador ambos turnos, que para el andlisis de su eficacia de la

comunicacién estratégica en cada eje.
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Cabe enfatizar que en la practica de consultoria e implementacion de
estrategias, es importante revisar las funciones que realiza de conformidad con su
actividades hacia la tarea de su manual de procedimientos y contrastarlas en
campo con la informacion de atencién a usuarios y visualmente observar su
desempefio, esto por el lider o el area de control de calidad, y encontrar asi la
forma de analizar su nivel de comunicacion y conducta mas a fondo para reforzar
debilidades de forma inmediata y se tomen medidas mas convenientes que

conlleven a incrementar su desempefio.

En la grafica 8 se muestran los resultados del area de baja eficacia de la
comunicacién por ejes, es solo un area de las indicadas en el analisis de
comunicacion estratégica por areas antes explicadas (Figura 33 Areas con baja

eficacia de la comunicacion estratégica).

Gréfica 8 Analisis de ejemplo de area de baja eficacia de la comunicacion

estratégica por ejes: Area de Bibliotecario Orientador ambos turnos.

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL AREA DE
BIBLIOTECARIO ORIENTADOR AMBOS TURNOS

MUY BAJA D

BAJA UR Uso de
recursos, 76%

BAJA MC
Comunicacio

BAJA IE
Inteligencia
emocional, 78% A derazgo,

BAJA |
nformacion, 74%

Fuente: Elaboracion propia

En la grafica 8 se puede observar que existe baja eficacia de la

comunicacién estratégica en los ejes de: Comunicacion con 79%, trabajo en
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equipo con 78%, inteligencia emocional con 78%, uso de recursos con 76%,
informacion con 74%, adaptacion con 72%, apego a procesos con 71%, liderazgo
con 70% y aprendizaje con 70%, por lo que existen areas de oportunidad de

mejorar.

Asi mismo, existe muy baja eficacia de la comunicacion estratégica en el

eje de desempefio con un 65%.

Revisando el Organigrama de Funciones, esta area es la encargada de la
blusqueda bibliogréfica solicitada por los usuarios, existen 12 personas de contrato
asignadas a estas funciones; por los resultados que se obtuvieron en el
cuestionario con una baja y muy baja comunicacién estratégica en los 10 ejes del
modelo propuesto de andlisis. Refleja que el desempefio y la comunicacion
estratégica que se genera entre ese personal de esta area con las otras areas y
con los usuarios esta tendiendo a ser deficiente, y con ello generar en un corto
plazo, quejas de usuarios en los servicios de esta area, asi como disminuir en
gran medida la imagen de la Biblioteca Central Universitaria; por lo que amerita de
forma urgente aplicar acciones preventivas para mejorar estos resultados y
posteriormente analizar con mayor profundidad si se logr6 mejorar la

comunicacién estratégica con las caracteristicas descritas en este proyecto.

9.- Analisis de ejemplo de un solo personal de baja eficacia de la
comunicacion estratégica por ejes.

Al aplicar los 74 cuestionarios y al ser llenados de forma electronica por
cada persona via correo electronico, se genera una grafica de analisis de la
comunicacién estratégica por ejes de forma individual, la cual sirve para ser
anexada al expediente y revisar las areas a mejorar de cada persona mediante
capacitaciones, couching, liderazgo adecuado, técnicas de trabajo en equipo y
todo lo necesario avalado por el area de calidad de la Biblioteca Central

Universitaria, dirigiendose en especifico a las personas que se identificaron con
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baja, muy baja o critica eficacia de la comunicacién estratégica, como se observa
en la grafica 9, quien fue de méas bajo puntaje de todos los encuestados y
pertenece al area de mas bajo puntaje, ejemplificando el enfoque sistémico con su
repercusion en la institucion.

Grafica 9 Analisis de la comunicacion estratégica por ejes de una persona: Funcién
de un Bibliotecario Orientador.

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DE UN SOLO PERSONAL DEL
AREA DE BIBLIOTECARIO ORIENTADOR
CRITICA D
100% —pesempefio, 29%

BAJA P Apego a
procesos, 53%

-

\‘@» ?:;\}I\‘} rendzaje,%%

N\ I
\\\\’\:% ;{,l
or::;::n,

Fuente: Elaboracion propia

BAJA AP

=
g_ )

BAJA AD
daptacién, 50%

BAJA IE
Inteligencia
emocional, 80%

A patrtir de las respuestas de los cuestionarios, los resultados se encuentran
agrupados por ejes en el tablero de control, estos resultados permiten graficar los
74 cuestionarios del personal encuestado, asi como hacer las combinaciones
entre areas, niveles o como se desee para ver su resultado en el analisis de
comunicaciéon estratégica, es importante, reforzar en la practica por el area de
calidad, otros cuestionarios especificos en analizar los ejes y las variables mas
bajas, y con ello poder intervenir en la capacitacion del personal que se dese
adquiera habilidades y capacidades adicionales complementarias para sus

actividades y tareas asignadas.
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3.1.7 Anélisis FODA de la Biblioteca Central Universitaria de la BUAP

Para efecto de la planeacion estratégica y toma de decisiones en cuanto a
estrategias a implementar en una institucion en un mediano, corto plazo y la
instrumentacion de los planes en las partes del proceso a largo plazo; es de suma
importancia para aplicar la herramienta de analisis de situaciones denominada
matriz TOWS, la cual proporciona un marco conceptual para un analisis sistematico
que facilita el apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las
debilidades y fortalezas internas de la institucion. Por sus siglas la matriz TOWS
surgid justamente en respuesta a sistematizar las decisiones estratégicas; T
significa “amenazas” (threats), O “oportunidades” (oppotunity), W “debilidades”
(weaknesses) y S “fortalezas” (strengths); el punto de partida son las amenazas ya
gue estas generan la planeacion estratégica como resultado de la percepcion de
crisis, problemas o amenazas, se establece una matriz TOWS (Koontz & Weihrich,

2004) o FODA en espafiol como se muestra en la figura 33.

Figura 34. Matriz TOWS para la formulacién de estrategias

Factores internos Fortalezas internas (S): por
ejemplo, cualidades| Debilidades internas (W): por
administrativas, operativas,| ejemplo, debilidades en las areas

incluidas en el cuadro de

“fortalezas”

financieras, de comercializacion,
investigacion y desarrollo,

Factores externos ingenieria

Oportunidades externas (O):

(considérense también los

riesgos): por ejemplo,
condiciones econdémicas
presentes y futuras, cambios
politicos y sociales, nuevos

productos, servicios y tecnologia

Estrategia SO: maxi-maxi
Pontencialmente la estrategia
mas exitosa, que se sirve de las
fortalezas de la organizacion para
aprovechar las oportunidades

Estrategia WO: mini-maxi

Por ejemplo, estrategia de
desarrollo para superar
debilidades a fin de aprovechar
oportunidades

Amenazas externas (T): por
ejemplo, escasez de energéticos,
competencia y areas similares a
las del cuadro superior de
“oportunidades”

Estrategia ST: maxi-mini
Por ejemplo, uso de fortalezas
para enfrentar o evitar amenazas

Estrategia WT: mini-mini

Por ejemplo, atrincheramiento,
liquidacion o sociedad en
participacion

Fuente: (Koontz & Weihrich, 2004)
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El andlisis FODA es un avance al planeamiento que realizan las empresas,
instituciones u organizaciones para lograr una mejor adaptacion al ambiente en las
condiciones presentes y con tendencia a enfrentar escenarios futuros, por lo que
se alinea a una planeacion a cinco o diez afos, y se aplica en consenso con
especialistas de areas de la institucion en periodos cortos. Este analisis, mas
cualitativo que cuantitativo, impulsa a la generacion de ideas con respecto a la
planeacion de mejoras estratégicas en el desempefio de la institucion
considerando sus fortalezas con las oportunidades del exterior, o reforzando sus
debilidades y aprovechar una oportunidad del exterior, también puede con una de
sus fortalezas contrarrestar una amenaza exterior o en su defecto mas critico
tener conocimiento que una debilidad se agravard ante amenazas exteriores
poniendo en estado de alerta a la institucion y por consiguiente realizar acciones
emergentes en un corto plazo para salvaguardar la integridad o evitar impactos
negativos en el desempeiio institucional (Koontz & Weihrich, 2004).

Es asi que con base en la investigacion realizada, al cuestionario, a la
revision de su pagina Web, documentos existentes propios que se tuvieron a la
vista y a la visitas fisicas efectuadas a la Biblioteca Central Universitaria de la
BUAP, sin ser un analisis FODA muy exhaustivo, como lo fuera con la intervencion
de un grupo multidisciplinario y personal que labora en dicha institucién, siendo asi

muy bien definido y con un alcance en muchos ambitos.

A pesar de ello, este analisis FODA es representativo con la intenciéon de
contribuir en el planteamiento e implementacion de estrategias que mejoren el
desempeiio en un corto y mediano plazo en la Biblioteca Central Universitaria de

la Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla.
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Figura 34. Andlisis FODA de la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita
Universidad Autbnoma de Puebla, marzo de 2014.

Factores internos

Factores externos

Fortalezas internas (F):

Excelente tecnologia

Buena disposicion hacia la tarea
Infraestructura adecuada y de vanguardia

Uso de espacios adecuados

Mobiliario adecuado

Excelente recursos humanos especializados
provenientes de facultades

Estacionamiento amplio

Vanguardia en servicios personalizado
Vanguardia en servicios en linea

Vanguardia en enfoque a aprendizaje
Vanguardia en enfoque a salud mental
Vanguardia en medios alternativos de consulta
Ubicacion importante y accesos

lluminacién, colores y ergonomia adecuada
Servicio 24 horas los 365 dias

Debilidades internas (D):

Baja comunicacion estratégica

Bajo nivel de liderazgo

Baja capacitacion a personal

Bajo uso de recursos

Bajo incentivacion de personal

Bajo trabajo en equipo

Baja vigilancia y seguridad

Baja limpieza

Baja orientacion de actividades

Baja cantidad y alcance de indicadores de gestion
Bajo apego a procesos

Bajo crecimiento de bibliografia reciente

Baja distribucion de aire en areas

Bajo control de temperatura en ambiente de calor
Baja contribucién de donaciones por egresados
Baja difusion de servicios en tiempo

Oportunidades externas (O):

¢ Mayor exigencia de aprendizaje en indistintos niveles
educativos y profesionales

«  Mayor expectativa de aprendizaje

o Mayor necesidad de aprendizaje especializado

«  Mayor tendencia a concluir estudios profesionales

¢ Mayor competitividad profesional y laboral

o Alto indice de estudiantes en Puebla y profesionales

o Exigencia de desarrollo de capacidades

o Mejores tecnologias de la informacion

«  Mayor disposicion al aprendizaje en ciertos niveles

o Mayor necesidad de salud mental y fisica

*  Mayor indice universidades y poblacién estudiantil

»  Mayor nivel de atencion de servicios

Estrategia FO: maxi-maxi

Solicitar el apoyo a alumnos de servicio social de
las carreras de arquitectura, comunicacion,
ingenierfa industrial, psicologia y otras areas para
que generen planes de mejora en esas materias,
su aplicacion y seguimiento con impacto en el
desempefid de los servicios.

Capacitar a los alumnos de servicio social y
asesorarlos para mejor desempefio de sus tareas
Generar una cultura organizacional con presencia
de sinergia, empatia, asertividad, liderazgo y
trabajo en equipo con valor en el aprendizaje.
Posicionar a la biblioteca central con mayor
difusion estratégica en ferias, escuelas etc.

Estrategia DO: mini-maxi

Mejorar las condiciones aire y temperatura en interior de
biblioteca para enfrentar cupos maximos de personas.
Implementar el liderazgo situacional

Mejorar el uso de la informacion con enfoque de
institucion inteligente.

Mejorar la incentivacion de personal por su solucién a
problemas y apego a procesos

Amenazas externas (A):

o Cambiantes necesidades de servicio en materia de
aprendizaje acelerado

«  Mayor servicio de libros digitales y articulos en formato
PDF.

o Exigencia de libros a la vanguardia del aprendizaje
global

o Mayor requerimiento de libros de nivel de maestria y
doctorado

e Mayor especializacion de carreras de reciente
creacion, auge y demanda

¢ Muy alta expectativa de calidad de servicios

*  Robos en interior de instituciones

o Asaltos a usuarios en la salida

Estrategia FA: maxi-mini

Aplicar el Benchmarking para mejorar |
aprovechar las fortalezas internas contra las
amenazas y preveer mediante acciones los
escenarios futuros de servicio y ambiente
exterior.

Pedir a las facultades planes de accién para
implementar en ciertas areas importantes a
reforzar y satisfacer una demanda creciente de
servicios con mayor exigencia en la calidad de
los mismos.

Reforzar el nivel de seguridad ya que se cuenta
con un equipamiento de vanguardia atractivo
para el robo

Reforzar seguridad a usuarios y vinculacién a
seguridad del municipio

Estrategia DA: mini-mini

Mejorar la vigilancia y limpieza para tranquilidad y
satisfaccion de alumnos y publico en general

Mejorar el acervo bibliografico mas especializado a
solicitud de wusuarios y por andlisis del &rea
correspondiente para su adquisicion

Generar Planes de comunicacion estratégica para
mejorar los servicios y desempefio

Generar politicas de comunicacion estratégica

Generar el conocimiento de valores institucionales
Capacitar a alumnos de servicio social y de contrato para
mejorar su comunicacion y feedback.

Desarrollar mayor control de indicadores de gestién con
tendencia a uso de “Cuadro de Mando Integral’

Fuente: Elaboracién propia

Es asi que en el capitulo final de la tesis se propondran estrategias mas

representativas para mejorar el desempefio institucional y en la comunicacion

estratégica a corto plazo con tendencia a un largo plazo de la mejora continua.
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CAPITULO IV PROPUESTAS DE MEJORA

En este capitulo 4 se plasman cuatro estrategias con el objeto de mejora
del desempefio institucional y once estrategias enfocadas en la mejora de la

comunicacion estratégica.

4.1 Propuestas de mejora de desempeiio institucional

Tal como se analiz6 la comunicacion estratégica con enfoque de institucion
inteligente en referencia a la teoria, del cuestionario aplicado y del anélisis FODA
practicado a la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad
Auténoma de Puebla, se establecen las siguientes estrategias:

Primera Estrategia. Implementar el liderazgo situacional

De la investigacion realizada, para mejorar el desempefio institucional e
incrementar el nivel de eficacia de la comunicacion estratégica con enfoque de
institucién inteligente en las areas, se identific6 como primera estrategia el
implementar en la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad
Autonoma de Puebla, el “Liderazgo Situacional”’, mismo que es aplicado en
empresas Fortune con excelentes resultados, y fue propuesto por Paul Hersey,

Kenneth H. Blanchard y Dewey E. Jonhson.

El Liderazgo Situacional define las mejores formas de comunicacién
estratégica entre los lideres y los seguidores, logrando con ello impactar en
muchos aspectos establecidos en los ejes del modelo de comunicacion
estratégica propuesto en este proyecto y otras, como: trabajo en equipo,
aprendizaje, apego a procesos, calidad total, informacion, adaptacion, uso de

recursos, inteligencia emocional y desempefio.
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En la figura 35 se establece el “Modelo ampliado de Liderazgo Situacional’,

que es una ayuda basica y completa para (1) diagnosticar el nivel de preparacion,

(2) adaptarse y elegir los estilos de liderazgo de mayor probabilidad y (3)

comunicar los estilos de manera eficaz para influir en el comportamiento de los

demas, por lo que existen cuatro estilos de liderazgo situacionales (Hersey,
Blanchard, & Jhonson, 1998).

COMPORTAMIENTO DE
TAREA:

El grado al que el lider
define funciones, es decir,
dice qué, cémo, cudndo,
déndey, si hay mas de
una persona, quién hace
qué para:

. Fijar las metas
Organizar
Determinar los
tiempos
Dirigir
Controlar

5 (Apoyo)
(BAJA) «—— COMPORTAMIENTO DE RELACION ——> (ALTA)

COMPORTAMIENTO DE
RELACION:

El grado al que el lider
favorece la comunicacién
en muchos sentidos,
escucha, facilita conductas
y brinda apoyo
socioemicional:

. Ofrece apoyo

Se comunica

Facilita los
intercambios
personales

Escucha activamente
Da retroalimentacion

Fuente: (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998), Elaboracion

Figura 35. Modelo ampliado del Liderazgo Situacional

ESTILOS DE

COMPORTAMIENTO DEL LIDER DECISION

1

El lider toma las
decisiones

S2

Explica las
decisiones y
permite aclararlas

S3

Comparte ideas y
facilita la toma de
desiciones

2

El lider toma las
decisiones después de
dialogar o explicar

3

El lider y el seguidor
toman las decisiones o
lo hace éste con el
respaldo de aquél

Cede la
responsabilidad de
las decisiones y su

implantacion

Da instrucciones
especificas y
supervisa de cerca
el desempefio

4

El seguidor toma las
decisiones

(BAJA) - COMPORTAMIENTO DE TAREA ——> (ALTA)
(Conduccién)
PREPARACION DEL SEGUIDOR
ELEVADA MODERADA ESCASA CAPACIDAD:  Tiene las
< > habilidad la experiencia
y los conocimientos
R4 R3 RZ Rl necesarios.
Capazy d|§puesto o : Ca!:)az pero : Incapaz pero' Incapaz.e indispuesto DISPOSICION:  Tiene I
confiado msFilspuesto o dispuesto o confiado o inseguro confianza, la motivacion y
Inseguro el compromiso necesarios
N L )\ . J
Y Y
DIRIGIDO POR EL DIRIGIDO POR EL
SEGUIDOR LIDER

Cuando el comportamiento del lider es el adecuado para el nivel de preparacién, se dice que
es una equivalencia de probabilidad elevada. Los siguientes terminos descriptores pueden
ser de provecho al emplear el Liderazgo Situacional en aplicaciones concretas:

S1 S2 S3 S4
Decir Convencer Participar Delegar
Conducir Explicar Alentar Observar
Dirigir Aclarar Colaborar Supervisar
Establecer Persuadir Comprometer Cumplir

. Propia.
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En el liderazgo situacional, es el seguidor el que determina cual es el
comportamiento apropiado del lider, de conformidad con su conducta y recibe el
trato que desea, es asi que el lider adopta cierta conducta mas apropiada con el
nivel de preparacion de la persona a la que trata de influir, es de suma importancia
hacer un andlisis de los seguidores de toda la institucion y plasmarlos en una
cedula informativa para consulta de los lideres y que forme parte del expediente

personal de los seguidores (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998).

Para la implementacion del liderazgo situacional se sugiere seguir los
siguientes pasos (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998):

Primero. ¢Qué objetivos quiere cumplir?, en qué areas de las actividades
del individuo o del grupo se quiere influir para mejorar. No se debe establecer una
meta u objetivo demasiado general, por lo que se elabora una unidad de servicio
o0 actividades implicitas a mejorar por procesos para ello se recomienda lo
siguiente:

1.- Se resume la meta con palabras claves.
2.- Las tareas para alcanzar la meta se identifican de acuerdo con los
participantes y sus actividades particulares.

Segundo. ¢Cual es la preparacion del grupo o del seguidor hacia las
tareas?, ¢Qué tan listo y receptivo se encuentra para realizar las tareas?, para
ayudar a realizar juicios validos acerca de la preparaciébn de gerentes y
seguidores, el Centro para el Estudio del Liderazgo elaboré dos escalas de
preparacion: la escala de calificacién del gerente y la escala de calificacion del
personal; ambas herramientas miden la preparaciéon para el trabajo (capacidad) y

la preparacion psicoldgica (disposicion) en cinco dimensiones conductuales.

Por ejemplo, en la escala de calificacion del gerente, éste elige de uno a
cinco de los principales objetivos o responsabilidades de un miembro de su
personal y los anota en una forma; enseguida, y en relacion con cada uno de
estos puntos califica al empleado en cinco dimensiones de preparacion para el
trabajo y cinco de preparacion psicoldgica, de acuerdo con sus observaciones del

comportamiento que muestra el seguidor.
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En la figura 36 se muestran indicadores conductuales de la preparacion del

seguidor propuestos por Ron Campbell del Centro para el Estudio del Liderazgo,

ha ampliado el continuo de la preparacion del seguidor (R1, R2, R3 y R4) para

incluir indicadores conductuales de los cuatro niveles; cada nivel representa una

combinacion de capacidad y disposicion o la confianza del seguidor.

Figura 36. Indicadores conductuales de la preparacion del seguidor

NIVEL DE PREPARACION
DEL SEGUIDOR

INDICADORES

CONDUCTAS EXHIBIDAS

Un R1 incapaz e indispuesto exhibira:

confiado

tarea
Se desemvuelve segun criterios elevados
Se da cuenta de la pericia

e Conductas defensivas, de polémica vy
quejumbrosas
e No realiza la tarea a nivel aceptable e Una realizaciéon demorada de las tareas
e Lo limita la tarea e Un desempefio sélo por peticidon expresa
R 1 e No tiene claras direcciones e  Frustracién intensa
e Vacila
Incapaz e indispuesto . No termina las tareas Un R1 incapaz e inseguro mostrara:
1) inseguro e Hace preguntas acerca de la tarea e Un lenguaje corporal de inconformidad:
e Evita la tarea o “pasa el paquete” cefio fruncido, hombros caidos, espalda
e Estd ala defensiva e incomoda inclinada.
e Conducta confusa y poco clara
e  Preocupacion por los resultados
e Miedo al fracaso
Un R2 incapaz pero dispuesto o confiado
e Ansioso o exitado mostrara:
e Interesado y sensible
R2 e Demuestra una capacidad moderada e Hablara rapidamente
e Receptivo a la informacion e  Busca clarificar
Incapaz pero e Atento e Asiente con la cabeza; hace comentarios
dispuesto o confiado |* Entusiasta como “si, lo se”, se ve entusiasta
. Nueva tarea, sin experiencia . Escucha con cuidado
e Responde superficialmente a las preguntas
e Acepta tareas
Un R3 capaz pero indispuesto mostrara:
e Dudas o se resiste
e Se siente abrumado por las obligaciones y
R3 e Hademostrado conocimiento y capacidad el trabajo .
2 ) e  Busca reforzamiento
e Duda en terminar o dar el siguiente paso e Le preocupa que su desempefio reciba de
CapaZ pero e  Parece asustado, abrumado, confundido i 3
. . . . algun modo un castigo
mdlspuesto (o] ° Par_e‘ce reacio E_‘ trabaja.r’solo ) Un R3 capaz pero inseguro mostrara:
a e Solicita retroalimentacién con frecuencia . h L
inseguro e  Cuestiona su propia habilidad
e Se concentra en los posibles problemas
e Carece de autoestima
e Anima al lider a que se mantenga cerca
Un R4 capaz y dispuesto o confiado mostrara:
e Mantiene informado al jefe del avance de
e Mantiene al jefe informado del avance de la tarea
la tarea e Hace un uso eficaz de los recursos
R4 e Puede trabajar en forma auténoma e Es responsable y estd orientado a
e  Estd orientado a los resultados resultados
C di e Comparte las noticias buenas y malas e Esta informado y comparte la informacion
apazy dispuesto o e Toma decisiones eficaces acerca de la para simplificar las tareas operacionales

Esta dispuesto a ayudar a los demas
Comparte las ideas creativas

“Se hace cargo” de las tareas

Cumple sus responsabilidades a tiempo y
quizas antes

Fuente: Elaboracién propia.
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Tercero. ¢Qué acciones debe emprender el lider? Por lo que se requiere
decidir que estilos son los apropiados a adoptar por el lider, para efecto de
delegar, participar, convencer y decir, en los estilos S4, S3, S2 y S1 de
concordancia con el nivel de preparacién del seguidor, se generan enfoques
eficaces e ineficaces de conducta por parte del lider en cada nivel, mismas que se
muestran en la figura 37.

Figura 37. Estilos apropiados de conducta del lider y enfoques eficaces e ineficaces

ESTILOS APROPIADOS
DEL LIDER

ESTILO Y ENFOQUES EFICACES E

INEFICACES DEL LIDER

CONDUCTAS APROPIADAS DEL LIDER
FRENTE AL SEGUIDOR

DECIR
(RELACION BAJA Y
TAREA ALTA)

ESTILO

.
ENF!

e . .z . . L4
De las especificaciones: quién, qué, cuando, .

dénde y codmo

Los papeles estan definidas

Predomina la comunicacién en un sentido
El lider toma las decisiones

Supervisién estrecha y llamada a cuentas
Instrucciones secuenciales

Tarea simple y especifica

OQUE EFICAZ

Decir, conducir, dirigir establecer
ENFOQUE INEFICAZ
Exigir, rebajar, dominar, atacar

Frente a un R1 incapaz e indispuesto asumira:

Asentar directamente hechos concretos

Reforzar los pequefios avances

e Considerar las consecuencias de la falta de
rendimiento

e Verificar los estados emocionales

Frente a un R1 incapaz e inseguro asumira:

e Dar la informacién acerca de la tarea en
cantidades asimilables

No abrumar al seguidor

Reducir el miedo a los errores

Ayudar paso a paso

Concentrarse en la ensefianza

CONVENCER
(RELACION ALTA Y
TAREA ALTA)

ESTILO

Informa quién, cuando, dénde, cémo y por
qué

Explica las decisiones y permite las
aclaraciones

Dialogo

El lider toma las decisiones

Explica la funcién del seguidor

Pregunta para aclarar el nivel de capacidad
Refuerza los pequefios progresos

ENFOQUE EFICAZ

Convencer, explicar, aclarar, pesuadir
ENFOQUE INEFICAZ

Manipular, sermonear, defender, racionalizar

Frente a un R2
confiado asumira:

incapaz pero dispuesto o

e Tratar de convencer por la persuasiéon

. Verifica que se entiende la tarea

. Estimular las preguntas

. Discutir los detalles

. Explorar las habilidades relacionadas

. Explicar los “por que”

. Dar al seguidor los pasos secuenciales (no

apresurarlo)
e Insistir en el “cémo hacerlo”

PARTICIPAR
(RELACION ALTA Y
TAREA BAJA)

ESTILO

Alienta el flujo de informacién
Escucha activamente

El seguidor toma las decisiones
Compromiso y comunicaciéon
direcciones

Apoya la toma de riesgos
Facilidad para el trabajo

Encomia y fortalece la confianza

en dos

ENFOQUE EFICAZ

Participar, alentar, apoyar, facultar
ENFOQUE INEFICAZ

Proteger, aplacar, condescender, pacificar

Frente a un R3

asumira:

e Compartir la responsabilidad de la toma de
decisiones

e  Saciar la “necesidad de saber” del seguidor

Concentrarce en resultados

. Hacer participar al seguidor en las
consecuencias de la tarea para aumentar
su compromiso y motivacion

Frente a un R3 capaz pero inseguro asumira:

. Tomar juntos las decisiones

. Decidir el siguiente paso

e Alentary respaldar

e  Analizar los temores

capaz pero indispuesto

DELEGAR
(RELACION ALTA Y
TAREA BAJA)

ESTILO

Delega las tareas

Explicaciones muy generales

El seguidor toma las decisiones
Supervisién relativamente ligera
Verifica las actividades

Refuerza los resultados

Se mantiene accesible

ENFOQUE EFICAZ

Delegar, observar, confiar, asignar
ENFOQUE INEFICAZ

Desatender, descargar, evitar, abandonar

Frente a un R4 capaz y dispuesto o confiado

asumira:

e  Escuchar las novedades

. Evitar las cargas excesivas

. Fomentar la autonomia

. Practicar una administracién general al
margen; observar

. Reforzar la  comunicacién
seguidores

e  Ofrecer apoyo y recursos

Delegar actividades

. Fomentar la libertad para correr riesgos

con los

Fuente: Elaboracion propia
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Cabe sefialar que para seleccionar el estilo a adoptar por el lider, es con
base en el comportamiento hacia la tarea que refleja el seguidor para adoptar el
estilo, es por ello, la enorme importancia de analisis de todo el personal de la
jefatura de la Biblioteca Central Universitaria para implementar el liderazgo
situacional; para reconocer el tipo de seguidores hacia las tareas (R1, R1, R3y
R4), de gran utilidad para este fin, es la aplicacion del modelo de evaluacion
denominado “Método de escala grafica”, ya que es un proceso de analisis
mediante el cual se puede llegar a evaluar el desempefio de los diferentes
colaboradores, a través de la eleccion de distintos grupos de frases descriptivas,
de alternativas o tipos de desempefio individual, para que de esta forma cada
trabajador cuente con su analisis en su expediente y estos andlisis puedan ser
revisador por los lideres cuando estén a su cargo durante la rotacion de personal,
ingreso o cambios en la estructura organizacional (Hersey, Blanchard, & Jhonson,
1998).

Se recomienda se aplique este modelo de evaluacién por este método por
lo menos cada 6 meses o cuando lo amerite, en reunién con todos los jefes de
area, para definir la percepcién del comportamiento de los seguidores y con un
cuestionario aplicado a los seguidores para contrastar con la realidad; la
intervencion del area de calidad y de los directivos para implementar el liderazgo
situacional es fundamental, el beneficio e impacto de su implementacion para
mejorar la comunicacion estratégica con enfoque de institucion inteligente y en el

desempefio institucional se prevé muy satisfactorio.

Cuarto. ¢Cual fue el resultado de la intervencion del lider?. Este paso
requiere de una evaluacion para determinar si los resultados concuerdan con las
expectativas, para conocer el desarrollo de los recursos humanos, el cual es
lento, por ello, los lideres, areas de calidad y recursos humanos, ahora se suma el
area de comunicacion organizacional tan elemental en instituciones inteligentes

como otras; las cuales, en conjunto, necesitan dedicar tiempo a nutrir el potencial
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de liderazgo, la motivacién, la moral, el ambiente, el compromiso con los
objetivos, la toma de decisiones, la comunicacion y las habilidades de resolver

problemas del personal (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998).

Los supervisores centrados en el empleado que practican una vigilancia
general suelen tener secciones mas productivas que los que se centran en el
trabajo y ejercen una supervision estrecha. Por ello el concentrarse en las
variables de produccion como medio para evaluar la eficacia tiende a llevar a un
comportamiento de corto plazo, orientado a las tareas, no dejando relacion de
confianza con los empleados, pues solo se dice que hacer y cOmo; se expresa
poca consideracion por sus ideas y sentimientos, lo que conlleva a una respuesta
negativa con el minimo esfuerzo y con resentimientos por los seguidores,
reforzado por unas expectativas bajas, se convierte en el llamado ciclo ineficaz el

cual es un problema comun en las instituciones que se debe evitar.

Quinto. ¢Qué seguimiento, si acaso, se requiere? Si hay una brecha ente
el desempefio actual y el que se necesita del individuo o el grupo, entonces hay
que practicar un seguimiento en la forma de nuevas intervenciones del lider, con
lo que el ciclo se repite, el seguimiento en el medio dindmico del liderazgo es casi
una obligacion, derivado de que las tareas, preparacion y resultados estan en
constante cambio, por lo que el dirigir es un trabajo de tiempo que se practica en
todas las horas de todos los dias, aprender y ensefiar es una realidad actual en la
sociedad del conocimiento (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998).

Segunda estrategia. Identificar y buscar oportunidades de

cambio

Cuando todo varia en el entorno, cuando el ambiente de la institucion se
vuelve cada vez mas dinamico y mutable, se debe de seguir el ritmo de los

cambios, por lo que implica transformarse; es asi que existen empresas que se
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anticipan a los cambios — incluso crean las condiciones para que surjan-, mientras
otras intentan responder con alteraciones en su interior; lo que implica renovacion,

actualizacion y lograr la sintonia con las necesidades percibidas para su accion.

Para que esto ocurra se debe de contar con herramientas y métodos que
deben de manejar todo el personal o en su defecto los lideres; a continuacion se

sefala el proceso que conlleve al cambio:

1.- Ampliar la percepcion con enfoque de institucion inteligente sobre
problemas o0 necesidades existentes, anticipadas o creadas generadoras del

cambio.

2.- Ensefar el proceso de solucion de problemas, sobre todo el
planteamiento de los mismos, explicar el uso del método de los cinco ¢ Por qué?,
para lograr a hacer esquemas, mapas y modelos mentales, lluvia de ideas, causa-
efecto, aplicacién del FODA y todo lo necesario para que surjan soluciones a los
problemas por un razonamiento con base a procesos y con un excelente
planteamiento del problema. Recordando que un problema bien planteado es
sumamente importante para la soluciéon multidisciplinaria del mismo, se debe
enfocar, si se ataca la causa o el efecto del problema en todo momento, por lo
que se debe ser objetivo con pensamiento analitico de relacionar causas-efectos

y un enfogue a sistemas.

Para tener modelos mentales sistémicos, en la practica se suguiere: Admitir
gue sus modelos son su mejor conjetura por el momento y esté a la casa de otros,
tenga intereses amplios, sientase agusto con la ambigiiedad, tenga curiosidad por
experiencias que parezcan contradecir sus modelos y présteles atencion especial,
tenga un horizonte de tiempo amplio para buscar la retroalimenacion, enfrente un
problema y observe las imposiciones que esta haciendo acerca de la situacion
misma, busque relaciones entre eventos, vea cOmo encajan entre si, busque

bucles y circulos de causa-efecto, esto Utimo es el efecto de una causa como
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causa de otro efecto contestando los cinco ¢,Por qué? y ¢Es esa la unica razon?

de cada una de sus respuestas (Castafieda, 2002)

3.- ldentificar y romper con los paradigmas negativos del personal
adoptados en la institucion que obstaculizan la participacion del personal y
generan resistencia al cambio; por otros que faciliten el cambio organizacional,

previo diagnostico.

4.- Efectuar analisis de lo que ocurre en el ambiente (interno y externo),
trazar los escenarios para ajustarse continuamente a las demandas ambientales,
observar y localizar las oportunidades ambientales para sumarse a ellas, asi
como las amenazas y contingencias del ambiente para eludirlas o reducirlas en
beneficio de la institucién, en reunion con jefes de area, directivos y estos a su
vez previamente con sus colaboradores, mantener una postura de escuchar a
todo el personal para conocer su percepcion y necesidades. Por lo anterior se
recomienda concentrar la informacion en un diagnéstico de las condiciones y
necesidades de infraestructura, mantenimiento, servicios, tecnologia,
instalaciones, personal, procesos y resultados de indicadores, para con ello tener
presente todo el andlisis de la informacion relevante y con sustento por todo el

personal el cual es entrevistado en su elaboracion.

5.- Aprovechar las habilidades internas: analizar los puntos fuertes
(capacidades, habilidades, potenciales del personal y de la institucion), para
explotarlos mejor como ventajas estratégicas, y estudiar los puntos débiles para

corregirlos, reforzarlos o neutralizarlos para evitar se conviertan en desventajas.

7.- Dependiendo de la situacién de la institucién frente a las circunstancias
que la rodean, y sobre todo de la percepcion de urgencia y la viabilidad de la
transformacion, existen cuatro tipos de cambios empresariales que se pueden
aplicar en cualquier momento que sea necesario: continuos, planeados, radicales

y estratégicos.
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Tercer estrategia. Instrumentacion del Benchmarking

El benchmarking es un proceso continuo y sistematico de investigacion
para evaluar productos, servicios y procesos de trabajo en instituciones,
empresas u organizaciones externas reconocidas y representantes de las nuevas
practicas “lo mejor de lo mejor’, pueden ser del mismo o indistinto giro a la
institucidon que investiga y no existen fronteras, que de forma estratégica se han
identificado ventajas competitivas y que de manera analoga se puedan
implementar o ser asumidas por el personal en indistintas areas como procesos,
resultados, tecnologia, equipo, mobiliario, capacitaciones, uso de informacion

entre otros areas, con miras a la excelencia y mejora continua.

La técnica del benchmarking procura desarrollar la habilidad de los
ejecutivos de la institucién para visualizar las mejores practicas administrativas en
el mercado, de las instituciones consideradas excelentes en ciertos aspectos,
comparar las practicas vigentes en la institucién analizada, evaluar la situacion e
identificar las oportunidades de cambio dentro de la institucion. Con la meta de
establecer nuevos objetivos de gerencia y legitimarlos por medio de
comparaciones externas. Es con ello que se mantiene una expectativa de alerta
sobre las acciones de otras instituciones, se constituye asi un método de
aprendizaje como leccion, ejemplo de guia y orientacion los menos inspirados
para las interrogantes de cambio ¢Qué se puede hacer?, ¢(Cémo hacerlo?,
¢, Cuando hacerlo?, ¢Ddénde hacerlo? y ¢Por qué hacerlo?, con el objeto de
realizar un plan de accion de cambio tan preciso para la accién del mismo, por tal
motivo los equipos multidisciplinarios cobran gran importancia en el cambio
(Chiavenato, 2010).

Cuarta estrategia. Adopcion de la filosofia japonesa de Kaizen

Las técnicas de intervencion y cambio organizacional continuas o suaves —

como el mejoramiento continuo (Kaizen) y la calidad total (TQM)- se centran en la

131



actividad colectiva de las personas, calidad de los productos o servicios de
programas de largo plazo, basados en la mejoria gradual de la participacion y
colaboracion de los individuos; realizandose cambios continuos constantemente,
con una vision del futuro para encontrar una mejor manera de hacer las cosas,
con enfoque participativo de todo el personal de la institucion, lo principal es que
los conflictos se resuelven donde ocurren —en cualquier nivel jerarquico-, se
identifica el problema, la causa precisa y se opta por soluciones surgidas por las
propias personas que lo conocen, por lo que se les incentiva su participacion
individual, se valora la capacidad del individuo, se genera mayor compromiso y
motivacion al verse necesarios en el desempefio global de la institucion, las
acciones del personal son asimiladas como una repercusion positiva con enfoque
de sistema organizacional, y es imprescindible el compromiso de la alta direccién

para esta filosofia, sin eso ninglin cambio puede ocurrir.

4.2 Propuestas de mejora de la comunicacion

Tal como se analizé la comunicacion estratégica con enfoque de institucion
inteligente en referencia a la teoria, del cuestionario aplicado y del analisis FODA
practicado a la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad

Auténoma de Puebla, se establecen las siguientes estrategias:

Primera estrategia. Implementar una comunicacion asertiva en el

personal.

Generar a través de cursos de capacitacion en comunicacién asertiva,
impartidos por alumnos de Servicio Social de la Facultad de Comunicacion o
maestros de la misma, para mejorar las condiciones para entablar

comunicaciones de persona a persona o grupos con el impacto deseado del
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mensaje, sin entrar en disputa de intereses, conflictos, puntos de vista y acorde a

necesidades de ganar-ganar.

La comunicacién asertiva es reflejo de seguridad y autoestima, a la vez que
respetan los limites y derechos de los demas. En la mayoria de ocasiones en las
relaciones personales, familiares o laborales, los limites o derechos de los demas
se anulan poco a poco cediendo espacio e invadiendo el del otro, para imponerle
las decisiones y los deseos. Es asi, que la persona cede a voluntad de otro, sin
darse cuenta, de que con ello, se est4 haciendo a un lado sus derechos, deseos,
interés y otras acciones por incurrir en los del otro, sobre todo en las relaciones

mas cercanas (Robbins, 2004).

Por lo anterior, se deben establecer limites del poder, para no perder
originalidad, autonomia, disposicion, interés, sinergia, autoestima, confianza en
cualquier circunstancia ante una persona o grupo, lo que favorece a una salud
emocional y satisfaccion personal en el ambiente laboral. Para ello existe la
comunicacién asertiva que consta de tono de voz, posturas y palabras claves en
que se hacen prevalecer los derechos de las personas en un dialogo de ganar-

ganar.

Segunda estrategia. Mejorar el uso de recursos para la

comunicacion estratégica dentro y fuera de la institucién.

Cabe hacer mencion, que se recomienda exista un stand universal de
informacion, en el interior de la Biblioteca Central Universitaria y otros de difusion
en otros lugares (ferias, en la SEP, escuelas de indistintos niveles, congresos,
lugares turisticos emblematicos de Puebla, invitacion a programas de visitas
guiadas, etc.) con manejo de tripticos, croquis e informacion de actividades,
ademas de hacer un croquis con mejor ubicacion de los espacios (2D y 3D con

video de vista interna guiada virtual acorde a la modernidad, sefialando nombre de
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espacios, croquis llave con vinculos a fotos e informacion para pantallas touch y
acceder a presentaciones con prezi), sefilalando mobiliario y zonas internas para
gue sean mas representativos en su ubicacion, debiendo ademas, estar situados
en un lugar visible, asi como entregar informacion y croquis en formato PDF para
consulta en electronico, descarga, traspasé a smartphone, ipads y tablets por via
bluethooth, si es solicitado entregar impresos a usuarios; ademas se recomienda
identificar las areas por colores y congruencia con logos, emblemas con colores
distintivos del personal de cada area en sus camisetas, todo en congruencia con la
informacion de los servicios y como parte de una campafia publicitaria en ciertos
periodos, eventos y en lugares estratégicos, con apoyo de alumnos de Servicio

Social.

Poner en accion otras alternativas de difusion establecidas por el area de
calidad y de Servicio Social, siendo estas las mas adecuadas para solicitar a la
Facultad de Comunicacion apoyo para elaborar, aplicar y generar seguimiento a
un plan de difusion de la Biblioteca Central Universitaria, un plan de comunicacién
organizacional, ademas de solicitar a la Facultad de Arquitectura y Disefio Grafico
mejoras en los croquis, disefos, videos, presentaciones y tripticos, todo esto como
parte de su Servicio Social, recordando que la Universidad cuenta con un enorme
potencial de alumnos interesados en poner en practica sus conocimientos y alto
grado de contribuir hacia su casa de estudios y que esta los reconozca dentro de

la poblacion estudiantil y fuera de ella.

Tercera estrategia. Dar mayor confiabilidad en las

comunicaciones informales

La comunicacion verbal prevalece sobre la comunicaciéon formalizada por
escrito, se fomenta al maximo la interaccion personal, el trabajo en grupo y en
equipo tiene preferencia sobre el trabajo individual y aislado, la informacion

informal es muy valorada y se trasmite en toda la organizacién con mucho mas
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rapidez y en mayor alcance en aspectos detallados y técnicos en su elaboracion o
fuentes que la sustentan, se sugiere que se permita en la institucion, si esta es
con el objeto de mejorar los procesos y resultados, ya que es del uso de personas
proactivas, con el proposito de mejorar, anticipar y prever los efectos de una
deficiente informacion o resultados fuera de tiempo, forma o calidad, y que por
consiguiente, actian de forma audaz sin mucha formalidad pero oportunamente
hacia los mejores resultados; la comunicacion informal negativa no debe existir,
ya que esta es para mal informar o hacer hincapié en errores o faltas de
objetividad, claridad, veracidad y oportunidad en la informacion o actividades de
compainieros, que lejos de ayudar perjudica y dafia las relaciones de trabajo, estas
se deben evitar e implementar politicas de comunicacion para ello (Jauly & Reig,
2010).

Cuarta estrategia. Crear un area encargada del mejoramiento y

seguimiento de la comunicacion organizacional

Como se ha establecido en esta investigacion, la comunicacién se
encuentra presente en toda las acciones y actividades de la organizacién, asi
como para implementar cualquier filosofia de calidad, programa de mejora,
desempefio y en otros ejes; es dificil encontrar uno, en donde no intervenga la
comunicacién, es por ello que con miras hacia una institucién inteligente, la cual
se adapta a esta sociedad del conocimiento global, estas instituciones inteligentes
estan optando por crear un area encargada de mejorar y generar el seguimiento
de la comunicacién organizacional efectiva y de la comunicacion estratégica para
la toma de decisiones, uso de la informacién y percepcién de la realidad mas

apegada a procesos con enfoque a resultados.
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Quinta estrategia: Mejorar la retroalimentaciébn en la

comunicacion

Derivado de la investigacion y para efecto de mejorar el proceso de la
comunicacioén, la institucion deberd mejorar la retroalimentacion, entendiéndose
como la respuesta en el proceso de comunicacion que permite aprender,
desarrollarse y cambiar, y que supone una inversion de la linealidad emisor-
receptor. Es asi que, quien emiti6 el mensaje (emisor) se dispone ahora a ser
quien recibe el mensaje (receptor) en cuanto el receptor de la primera instancia
del proceso de comunicacion ahora brindara una respuesta al mensaje emitido en
esa primera instancia, donde se incluyé comunicacién verbal, no verbal positiva y

paralenguaje acorde a la intension del mensaje (Jauly & Reig, 2010).

La retroalimentacibn no se da por si solo, muy por el contrario, es
necesario que el emisor (quien emite el mensaje) apele mediante su discurso al
momento de comunicar a que el receptor, que recibird el mensaje, luego
responda, efectle una respuesta en concordancia con el mensaje recibido. La
retroalimentacion no es un juicio sobre el caracter de otra persona, si no, un
mensaje objetivo sobre las conductas y sus consecuencias, ya sea este un
reconocimiento de un trabajo bien hecho o una sugerencia de cémo mejorar en el
trabajo, ya que la meta de la retroalimentacion es animar al receptor del mismo a

avanzar mediante el aprendizaje, crecimiento y el cambio (Harris, 2009).
De igual forma se pueden apoyar del Servicio Social de la Facultad de

Comunicacion para impartir cursos de capacitacion sobre retroalimentacion

(feedback) y generar un plan de desarrollo e implementacion en el personal.
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Sexta estrategia. Promover la formacién de alianzas y creacion
de redes mediante trabajo en equipos de alto desempeio para

mejorar procesos o crear nuevos.

Los equipos de alto desempefio se forman, caso por caso, a medida que se
presentan las necesidades, y para trabajar en problemas especificos o para
identificar oportunidades dentro de areas muy concretas. Pueden ser
unifuncionales o mixtos, voluntarios o desginados con base en capacidades.
Constituye, muy posiblemente, el tipo de grupo de trabajo mas popular: se crean y
desaparecen en funcion de las presiones del entorno o de las necesidades
internas de las empresas. Son muy Utiles para solucionar problemas muy
concretos, no muestran la misma utilidad cuando se trata de fijar y/o trabajar con
objetivos a medio o largo plazo; a pesar de que son temporales y se estructuran
de modo de cierto sentido informal, ya que no responden a un programa de larga
duracion, los grupos deben cumplir todas las condiciones propias del trabajo en

equipo.

Séptima estrategia. Implementar el uso del método de los “Seis
Sombreros” para mejorar la toma de decisiones en reuniones

enfocadas en resultados y procesos.

Edward de Bono (1989) sugiere un mecanismo muy poderoso “método de
los seis sombreros”, el cual difiere de la tradicion oriental del debate, que insiste
en avanzar mediante toma de posiciones y la discusion, ya que permite apartarse
de la polémica para conseguir resultados mas productivos y sustituir el
pensamiento antagonista por una exploracion cooperativa. Es asi que evita se
genere la discusién entre dos o mas personas por sus diferencias, para ello

pueden aplicar el método del sombrero negro para descubrir los riesgos, uno
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verde para posibilidades, y asi sucesivamente; por lo que se definen los
siguientes métodos de los sombreros (Chiavenato, 2010):

e Sombrero blanco: Se asocia con los datos, recuerda el papel en blanco porque es
neutro y busca nuevos enfoques para el asunto, se relaciona con las preguntas ¢ Qué
informacion se tiene?, ¢Qué falta?, ¢Por qué nos gustaria tener? y ¢ Cémo podemos
obtenerla?. Este pensamiento se utiliza en una junta cuando se solicita a los
presentes que hagan a un lado sus propuestas y debates para enfocarse

directamente en la informacién disponible, y en lo necesario para obtenerla.

e Sombrero rojo: Recuerda el fuego y calor, tiene que ver con sentimientos,
intuiciones, corazonadas y emociones, es el lado irracional e intuitivo de las
personas; empleandose en una reunion para que los participantes expongan sus
sentimientos, intuiciones y presentimientos sin disculpas ni disfraces o explicaciones

sin justificarlos.

e Sombrero negro: Representan a un juez severo, con vestimentas oscuras, que
castiga duramente a los que se equivocan, es el sombrero de la cautela, que evita
cometer errores, hacer cosas herradas o ilegales, o poco lucrativas. Se relaciona con
el juicio critico y la racionalidad, es el sombrero mas usado y quizas el mas util, pero
su empleo excesivo puede desaparecer valiosas ideas creativas, por su caracter
castrante, se aplica después de los otros sombreros, cuando ya existen ideas

generadas, sobre todo para destacar en ellas los defectos que deben de superarse.

e Sombrero amarillo: Recuerda la luz del sol y simboliza el optimismo, la visién l6gica
y positiva de las cosas, la viabilidad y la busqueda de provecho, lo que significa
buscar aspectos buenos en una idea nueva, y exige un esfuerzo deliberado, pues los
beneficios no siempre son inmediatamente obvios. Toda idea creativa merece cierta
atencion de este sombrero, pues sirve para dirigir el pensamiento hacia la busqueda
de ejecutabilidad y valores. Un concepto emergente puede recibir una atencién
constructiva desde el inicio, por ello se pide a los opositores de la idea que se

esfuercen en descubrir sus valores y aspectos positivos, y sugieran como realizarla.
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e Sombrero verde: Es un simbolo de la vegetacién en crecimiento, pensamiento
creativo, ideas novedosas, opciones adicionales, posibilidades e hipétesis,
“provocacion” y “movimiento”, brinda la oportunidad de solicitar un pensamiento
creador, aunque surjan ideas, asi que es una peticién de esfuerzo creativo adicional,

sin indicar como efectuarse, pero si buscar mas ideas.

e Sombrero azul: Recuerda al cielo y representa amplitud, vision general, conclusion,
el siguiente paso del pensamiento, resimenes y decisiones, la agenda para
reflexionar, generalmente la utiliza el presidente u organizador de la reunién, aunque
otros participantes también pueden hacer aportaciones en ese sentido; es asi que
sirve para organizar y controlar el proceso para hacerlo mas productivo y eficiente;
por ello invita a la reflexion, para proporcionar rumbos, definiciones, marcar etapas

importantes de creacion y cimentar resultados ya alcanzados.

Octava estrategia. Aplicar la metodologia del uso de la
informacion establecida en este proyecto de investigacién, como

es manejado en instituciones inteligentes.

En el contenido de este proyecto se explic6 ampliamente la pauta del uso
de la informacién en instituciones inteligentes, extrayendo la esencia de como se
utiliza, que implica y en que impacta; sin embargo para mayor aplicacion en la
instituciéon se tendr4 que hacer un plan de implementacion del uso de la

informacion con esas caracteristicas particulares.

Novena estrategia. Difundir los valores institucionales en el

personal

Si bien existen valores institucionales estos deben ser adoptados por el

personal junto con los principios, en cuyo caso se recomienda implementarlos y

139



difundirlos a todo el personal por indistintos medios, para que los asimilen como
parte de su desempefio.

Decima estrategia. Efectuar organigramas complementarios de

cada area, para enfoque a procesos.

De la investigacion realizada en la Jefatura de la Biblioteca Central
Universitaria de la BUAP, en su informacion y documentos, no se encontraron
organigramas complementarios al organigrama general, por lo que se recomienda
se generen y difundan los organigramas de funciones, por objetivos, por personal
con nombre en cada area y por indicadores, esto Ultimo por areas; se sugiere que
en su elaboracion se representen todos las areas y personas de la institucién de
todos los niveles jerarquicos. Derivado de que estos organigramas son basicos
para el enfoque de sistemas e implementacion de estrategias de desempefio

institucional y manejo de indicadores.

Onceava estrategia. Generar politicas de comunicacion

organizacional en la institucion.

Se sugiere se generen politicas de comunicacion organizacional en la
institucion y que en su contenido contemple cuando menos lo establecido este
proyecto de investigacion; asi como se recomienda al area de calidad, como
responsable de generarlas, para ello opte por un asesoramiento de un
especialistas en la materia de comunicacién organizacional, con el objeto de que
se plasmen, generen y difundan unas politicas de mucho impacto hacia el
desemperio y gestion institucional, lo anterior, derivado de que la comunicacion se
encuentra en todos los ejes de la institucion tanto de origen interno como en el
externo y su eficacia es impactante en muchos ejes, como se ha comentado en
esta investigacion como liderazgo, trabajo en equipo, toma de decisiones entre

muchos otros.
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La politica de comunicaciones debe contar con los elementos a partir de los
cuales se manifiesten las diferentes interacciones de los procesos de la
institucion, las directivas y los trabajadores, los lideres y sus equipos, la
comunicaciéon entre las éareas y las unidades de negocio, en general la

comunicacion de la organizacion con sus diferentes publicos de interés.
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CONCLUSIONES

Para implementar las estrategias se tendran que desarrollar més a detalle
su plan de aplicacion por el area de calidad de la institucion, no olvidando que
cuentan con un enorme recurso humano proveniente de las mejores facultades de
la universidad, que por medio de Servicio Social 0 por proyectos similares a este
de tesis, se pueden generar en un corto plazo y con el alcance de su
implementacion, con la intervencion de especialistas en la materia de
comunicacién, arquitectura, disefio grafico, ingenieria industrial, administracion,

psicologia y otras areas.

De las estrategias establecidas en su mayoria se sugieren implementar y
definir su seguimiento de gestion de forma inmediata, ya que no generan costo al
generar los planes de accion de mejora, los cuales pueden ser en : la aplicacién
del liderazgo situacional, capacitacion a personal de Servicio Social, curso o taller
para mejorar comunicacion asertiva, retroalimentacion, solucion de problemas y
trabajo en equipo; asi como realizar las politicas de comunicacién, incentivar la
contribucion del personal en la solucion de problemas, mejorar la vigilancia ante
robo entre otras acciones establecidas en el andlisis de este trabajo de

investigacion.

Es asi, que de la investigacion realizada en el Capitulos I, Il y Ill sobre la
comunicacién estratégica con enfoque de instituciéon inteligente; del disefio y
aplicacion del instrumento metodoldgico, del analisis de resultados; asi como del
andlisis FODA de la Biblioteca Central Universitaria de la Benemérita Universidad
Autonoma de Puebla, permitid generar estrategias para mejorar el desempefo
institucional y la comunicacion organizacional eficiente ahora como comunicacion
estratégica con las caracteristicas descritas en este proyecto, por lo que se

confirma la hipotesis establecida en este trabajo de investigacion.
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Para concluir, se manifiesta que se logré un gran placer personal de servir a
esta Casa de Estudios y contribuir con este proyecto de investigacion, el cual
buscé ademas ser un ejemplo y dar la pauta a tan importante tema para mejorar el
desempefio institucional, siendo que la comunicacién se encuentra inmersa en

todos los procesos y sistemas organizacionales.
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ANEXO 1

Cuestionario elaborado para el analisis de la comunicacion estratégica con

enfoque de institucion inteligente.

Cuestionario de la Comunicacion Estratégica en la Biblioteca Central de la Benémerita

Universidad Auténoma de Puebla

Area ala que pertenece:

Cargo:

Grado (s) ultimo (s) de Estudios:

Afios laborando en la Institucién:

Fecha de llenado:

Nota. La utilidad de ésta investigacion solo es para efectos de desarrollo de la tesis “ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA CON
ENFOQUE DE INSTITUCION INTELIGENTE: EL CASO DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE
PUEBLA”. Los datos que usted comparta son estrictamente confidenciales y reservados.

Seleccionar

items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica

0 No me aplica

1 Nunca

2 Rara vez

3 Algunas veces

4 Frecuentemente
5 Siempre

éSu jefe le informa como es su desempefio con el objeto de realizar ajustes de mejora a sus actividades
o valorarlo?

éSu jefe le comunica con claridad los objetivos, metas y planes de trabajo?

éSu jefe utliza el canal de comunicacion adecuado para informar sobre su nivel de desempefio?

éQué via de comunicacién utiliza su jefe inmediato para aclarar las dudas sobre su desempefio?

éConsidera que la informacién contenida en el portal de la Direcciéon General de Bibliotecas es oportuna
y eficiente ?

éParticipa en las redes sociales de la Direcciéon General de Bibliotecas (Facebook y Twitter) para informar
y enterarse de las actividades dentro de la Biblioteca Central?

éSu jefe utiliza la entonaciéon, modulacién de voz y orden de ideas adecuada para definir las acciones de
las tareas?

éEscuchay presta usted atencién a las indicaciones para realizar adecuadamente sus tareas?

éPuede hacery generar las preguntas adecuadas en orden de ideas a su jefe para definir las acciones de
sus tareas?

10

éSe reune con personal de otras areas, para comunicar si sus activades cumplen las necesidades de
informacién de lainstituciéon ?

11

éSe reune con su equipo de trabajo o compafieros, para comunicar si sus actividades cumplen las
necesidades de informacién de la institucion?

12

éAplica el aprendizaje adquirido en cursos, capacitaciones, maestrias, diplomados para mejorar sus
actividades?

13

éLe interesa comunicar a sus jefes y/o compafieros, como mejorar el desempefio de sus tareas?

14

éPercibe que la toma de decisiones por parte de sus superiores esta enfocada a resultados y a procesos
para mejorar el desempefio institucional?

15

é Percibe que la toma de decisiones de sus superiores esta enfocada a interéses politicos internos,
alejandose de la intenciéon de mejora institucional?
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éLa informacién requerida le es solicitada indicandole el formato, orden y datos necesarios, para

16
que sea soporte de una toma de decisiones ?

17 éSu opinidn es tomada en cuenta para realizar algin cambio de mejora en ciertas actividades de
la institucion?

18 éSi usted llega a participar en una junta directiva, con su experiencia y capacidad, tendria
propuestas de mejora en ciertas actividades y la forma de realizarlas?

19 |[éSe le facilita comunicarce en equipos de trabajo?

20 |éTiene confianza para comunicar por via oral los resultados o dudas de sus tareas?

21 |éTiene confianza para comunicar por via escrita los resultados o dudas de sus tareas?

22 éSus compafieros se muestran interesados en escucharlo y ayudarle a mejorar en el desempeiio
de sus tareas?

,3 |¢Usted recibe por parte de su jefe lainformacién de circulares, acuerdos, minutas o documentos
adicionales para complementar sus tareas?

24 éGenera una comunicaciéon informal hacia sus compafieros, para efecto de retroalimentar el
desempefio de sus actividades?

25 |iConoce el manual de procedimientos y lo aplica en sus actividades diarias?

26 |iConoce los procesos y flujos de informacién hacia las demas areas?

27 iConsidera que su comunicacién es entendida para efecto de delegar, participar, convencer y dar
instrucciones especificas a sus compafieros?

28 éConsidera que la informacién que le da su jefe inmediato es entendida, clara, objetiva para
realizar sus actividades?

29 |{En una situacion imprevista tiene la disposicion para realizar sus actividades fuera de tiempo?

30 |éSujefe le brinda atencién adecuada cuando se comunica con é1?

31 éCree que los comentarios, opiniones o sugerencias hacia sus superiores son tomados en
cuenta?

32 éSus superiores le hacen sentir la sufiente confianza y libertad para discutir problemas de mejora
en las tareas?

33 |iSe le pide generar opiniones para ser escuchadas, con respeto a la mejora de sus actividades?

34 éTiene la sufiente confianza para hablar con su jefe sobre problemas personales que pudieran
disminuir su desempefio?

35 |iRecibe toda lainformacién que necesita para realizar eficientemente sus tareas asignadas?

36 |iEsta dispuesto a mejorar la comunicacién con sus compaferos de trabajo?

37 |éEs creativo e innovador en sus actividades con el objeto de que mejore su area de trabajo?

38 |iDedica tiempo para aprender técnicas y procesos para mejorar el desempefio de sus tareas?

39 éMis movimientos de manos, gestos, inclinacién, postura, mirada, saludo, sonrisa vy
acercamiento, son congruentes con lo que expreso en forma verbal?

40 [éCuando estoy estresado (a) afecto mi ritmo de trabajo disminuyendo mi eficiencia?

41 |éInfluye en mi estado de animo y respuesta comunicativa, el estrés, iray enojo de otra persona?

42 |iConsidera que la comunicacién con sus compafieros y jefes inmediatos es efectiva?

43 [é{Le motiva serreconocido (a) cuando trabaja en equipo?
élLos recursos materiales y tecnoldégicos que le proporcionan en su area son sufientes para
realizar un trabajo eficiente?

as éEn una situacién imprevista con un alto grado de estrés usted puede comunicarse
eficientemente?

46 |iConsidera que los recursos actuales para comunicarse con sus compafieros debén de mejorar?

a7 éConsidera que los eventos, actos y actividades que se efectuan dentro de la Biblioteca Central
de la BUAP, son de conocimiento por sus compafieros para orientar?
éConsidera que los eventos, actos y actividades que se efectian dentro de la Biblioteca Central

de la BUAP, son de conocimiento por los usuarios para asistir oportunamente?
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ANEXO 2

Tablero de control con resultados de los 74 cuestionarios aplicados.

RESUMEN DE TODOS LOS CUESTIONARIOS APLICADOS VINCULADOS POR EJES, POR AREAS Y POR NIVELES JERARQUICOS EN
LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
(TABLERO DE CONTROL)

Nota. La utilidad de ésta investigacion solo es para efectos de desarrollo de |a tesis “ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA CON ENFOQUE DE INSTITUCION INTELIGENTE: EL CASO DE
LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA”. Los datos que usted comparta son estrictamente confidenciales y reservados.

7 6 5 2 a a 3 3 9 a
Cons. JERARGUICO AREAS EXISTENTES CLAVES D P AP | AD | L 1E TE | MC | UR | olmon | Reens | T Niveres
1 1 Jefe de la Biblioteca Central 1BCU1 33 28 23 9 19 20| 13 14 44| 16 219 219 219
2 2 Supervisora de Circulacién 2S5C1 29| 26 23 9 19 19 13 14 44 15 211 211
Supervisora de Espacios
3 2 Fisicos, Asistente de Jefatura 2SEFAJL 31| 24| 19 8| 18| 19| 12| 13| 39| 1a 197, 197,
Supervisor de Reubicacion y
4 2 Servicio Social 2sRsS 30| 27| 22 8| as| 19| 12| 13| 40| 15 203 203, 611
s 3 Bibliotecario Turno Matutino 3BTM1-5 19| 21| 20 7| as| as| 12| 12| 37| 16 174,
6 2 23 19| 18| 10| 14| 16| 12| 12| 25| 11 160
7 3 27 22| 19| o 13| 17| 31| as| 39| 17 189
8| a 23 19 1s] o 1al 13| 32| as| 37 17 177
B 5 20| 21| 21 o 13 16| 11| 15| 39| 16 181] 881
Bibliotecario Turno 1
10 3 Vespertino 3BTV1-3 21 22 20 8| 13 17 10| 15 3ﬂ 16 180
11 2 23 22 21 9! 11 ISJ 10| 13 37| 16 178|
12 3 24 22 21 9 13 17 12 15 39 18 190 548
otecario Orientador Turno
13| 3 Matutino 3BOTM1-4 10| 16| 12 5 13 10| 12 11 30 12 131
14 2 3a] 28] 24 o 19| 1a| as| 12| ao[ 19 214
15 3 15[ 17| 14 7|_1a] 16| 12| 13 36| 16 160
16 a 30| 26| 22 s 15| 14| 31| 11| 38 16 191] 696
Bibliotecario Orientador Turno
17 3 Vespertino 3BOTV1-2 26| 20 15 7| 1a| 1s| 10| 11| 3a] 14 166,
18 2 22| 21| 1s] 7| _1a| 3as[ 10| 12 35| 14 168 334

Responsable de Préstamo de
Ipad’s, CD’s, Peliculas y

19 3 Cineteca Turno Matutino 3RPIPCTM1 26| 27 23 ) 18 17 15 12 37 19 203 203
Responsable de Préstamo de
Ipad’s, CD’s, Peliculas y

20 3 Cineteca Turno Vespertino 3RPIPCTV1 23 18 19 S 14 15 10 11 34 16 165 165
Responsable de Préstamo
MAC’s, Equipo de Cémputo
21 3 Turno Matutino 3RPMACTM1 27| 26 23 9 17 19 7 15 42 16 201 201
Responsable de Préstamo
MAC’s, Equipo de Cémputo

22 3 Turno Vespertino 3RPMACTV1 23 21, 18| 8 16| 16 14 13 34 1s 178] 178
Responsable de Préstamo X-

23 3 box Turno Matutino 3RPXBOXTM1 24| 24 22 7| 16 17 8 14| 42 16 190 190
Responsable de Préstamo X-

24 3 box Turno Vespertino 3RPXBOXTV1 24| 26 24 7| 12 19 11 14| 39 16 192] 192
Responsable de

25 3 Encuadernacion 3RE1 30| 25 24 8 15 19 11 13 39 1s 199 199
Responsable de Monitoreo de

26 3 Equipo de Vigilancia 3RMEV1 28] 20 23 8 15 14 11 12 37 1s 183] 183
Responsable de Area de

27 3 Invidentes 3RAIL 30| 23 24 8 15 13 10 13 39 1s 190] 190| 4160

28| a Monitores AMONTM1-12 25 27 24 8 13 19 7 15 41| 19 198|

29 2 24 26 24 8 14 18| 7 14 39 17 191

30 3 22 2E| 22 8 12 19 11 15 a2 18 195

31 a4 23 27 23 7 15 19 13 15 41 16 199

32 5 23 26 24 8 15 19 12 15 44 15 201

33 6 27| 2a[ 24 9 13 19 14] 14| 37 18 199]

34 7 25 24 24 8 15 17 13 13| a0 18 197]

35 8 25 23 24 7| 13 16 12 13| 36 18 187]

36 ) 23 24 21 9 13 17 11 14| a0 17 189]

37 10 23 25 22 7| 16 19 10 15| a1 16 194]

38 11 24| 21 20 8 16 15 10 13 35 18 180]

39 12 24| 24 24 8 14 18 11 14 38 16 191] 2321 2321

40 Servicio Social 4ESTSS1-35 27 19 18 8 16 17 11 12 33 14 175]

a1] 2 18 13 12 ?I 11 14 14 12 33 14 148]

42| 3 25 13 16 8 14 13 11 12 33 14 15§|

43] a 22 14 17 8 13 12 12 13 34 12 157]

a4 5 19 19| 20| 8 13 15 12 13’ 34 15 16_8'

a5 6 21 18 15 8 13 15 11 13 32 13 159

AEI 7 22 l;I 19| 8 10| 16| 11 12 34 15 164

a7 8 21 18 19| 7 13 14 12 11 30 14 159

4§ 9 21 1;| 19| 8 12 14 13 13 33 15 165

49 10 18| 16 17| 6 10 14| 11 11 33 15 151

50 11 22 16 18 8 12 14| 12 10| 34 14 160)

51 12 22 17 17 8 11 16 13 10 32 12 158]

52 13 21 18 18 8 11 15 14 11| 31 14 161]

53 14 25 21 17 8 13 14| 12 10 31 14 165]

54 15 23 17 18 8 15 14| 11 12| 36 14 168]

55 16 22 18 19 8 14 15 10 11| 35 15 167]

56 17 27 19 18 8 16 17 11 12| 33 14 175]

57 18 22 19 17 7| 14 15 10 12 32 14 162]

58| 19 19 19 18 s_l 12 15 12 12 35 16 166

59 20 21 18 18 7| 11 15 10 12 34 14 160)

60 21 18 16 16 7| 13 13 11 12 33 15 154

61 22 22 18| 17| 8 12 14 10 13’ 36 15 165

62 23 22 18 16| 8 13 12 11 12 32 15 159

63 24 22 19 17| 9 13 15 9 13 37 14 168|

64 25 23 16 18| 7| 13 12 13 12 33 15 162

65 26 21 16 19| SJ 13 14| 11 12 33 14 161

66 27 22 21 20 8 13 15 9| 13 34 15 170]

67 28 20 17, 17 8 11 12 12 10 32 16 155

68 29 22 18 16 8 14 14| 10 14| 35 16 167]

69 30 18 18 18 8 13 14| 10 13| 35 15 162]

70 31 20 16 16 8 12 12 13 12| 33 14 156

71 32 21 17, 16 9 13 12 10 11 29 15 153]

72 33 21 18 19 9 14 16 11 10| 34 15 167]

73 34 23 22 17 7| 12 15 12 11 35 13 167]

74 35 22 18 20 8 13 14 13 13 37 15 173] 5686 5686

1718 1525' 1440 58§| 1019] 1150 836 938 2658| 1131 12997 12997, 12997
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ANEXO 3

Gréfica y tabla de resultados de analisis por nivel jerarquico

COMUNICACION ESTRATEGICA EXISTENTE EN CADA NIVEL JERAQUICO DE LA JEFATURA
DE LA BILIOTECA CENTRAL DE LA BUAP (MARZO 2014)

Nota. La utilidad de ésta investigacion solo es para efectos de desarrollo de la tesis “ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA CON ENFOQUE DE
INSTITUCION INTELIGENTE: EL CASO DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA”. Los datos que usted comparta son
estrictamente confidenciales y reservados.

NIVEL JERARQUICO [PUNTOS OBTENIDOS| PUNTOS IDEALES | % DE EFICACIA | % A MEJORAR CONDICION DE NECESIDAD
Ter Nivel 219 235 93% 7% POR MEJORAR PARA SER EFICAZ
20 Nivel 611 705 87% 13% POR MEJORAR MEDIANAMENTE URGENTE
3er Nivel 4160 5405 77% 23% POR MEJORAR MUY URGENTE
4o Nivel 2321 2820 82% 18% POR MEJORAR MUY URGENTE
Servicio Social 5686 8225 69% 31% POR MEJORAR MUY URGENTE
TOTALES 12997 17390 75% 25% POR MEJORAR MUY URGENTE
EFICACIA .
comunicariva | NIVELJERARQUICO | % DE EFICACIA COMUNICACION ESTRATEGICA EXISTENTE EN CADA NIVEL
ALTA Ter Nivel 93% JERARQUICO
MEDIA 20 Nivel 87% 100% ALTA 1er
BAJA 3er Nivel 77% Nivel, 93%
BAJA 4o Nivel 82%
MUY BAJA Servicio Social 69%
BAJA TOTALES 75%
MUY BAJA MEDIA 20
Servicio Nivel, 87%
Social, 69% '
BAJA 40 NBAJIA;’;;
Nivel, 82% Vel 177
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ANEXO 4

Gréfica y tabla de resultados de analisis por areas

COMUNICACION ESTRATEGICA EXISTENTE EN CADA AREA DE LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA

BUAP

Nota. La utilidad de ésta investigacién solo es para efectos de desarrollo de la tesis “ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA CON ENFOQUE DE INSTITUCION INTELIGENTE: EL CASO DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA
BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA”. Los datos que usted comparta son estrictamente confidenciales y reservados.

EFICACIA ;VE‘;/;QUI rﬁ,ﬁ%?gzlﬂmﬁs VLA % COMUNICACION
COMUNICATIVA |~ ESTRATEGICA
ALTA 1 |Jefe de laBiblioteca Central 93%

ALTA
2 Supervisora de Circulacién 90%
MEDIA Supervisora de Espacios
2 |[Fisicos, Asistente de Jefatura 84%
Supervisor de Reubicaciony
MEDIA o :
2 |Servicio Social 86%
BAJA 3 |Bibliotecario Turno Matutino 75%
Bibliotecario Turno
BAJA 3 Vespertino 78%
BAJA Bibliotecari? Orientador
3 [Turno Matutino 74%
BAIA Bibliotecario erentador
3 Turno Vespertino 71%
Responsable de Préstamo de
MEDIA Ipad’s, CD’s, Peliculas y
3 [Cineteca Turno Matutino 86%
Responsable de Préstamo de
BAJA Ipad’s, CD’s, Peliculas y
3 Cineteca Turno Vespertino 70%
Responsable de Préstamo
MEDIA MAC's, Equipo de Cémputo
3 [Turno Matutino 86%
Responsable de Préstamo
BAJA MAC’s, Equipo de Cémputo
3 Turno Vespertino 76%
ALTA Responsable de l?restamo X-
3 |box Turno Matutino 90%
Responsable de Préstamo X-
MEDIA N
3 box Turno Vespertino 82%
Responsable de
MEDIA =
3 |Encuadernacién 85%
BAJA Responsable de Monitoreo de
3 Equipo de Vigilancia 78%
MEDIA Responsable de Area de
3 |Invidentes 81%
MEDIA 4 [Monitores 82%
BAJA 4 [Servicio Social 69%

COMUNICACION ESTRATEGICA EN CADA AREA DE LA JEFATURA DE
LA BIBLIOTECA CENTRALDE LA BUAP

ALTA 1 Jefede la
Biblioteca Central,
93%

BAJA 4 Servicio

Social, 69% ALTA 2 Supervisora

de Circulacién, 90%
MEDIA 2 Supervisora
de Espacios Fisicos,

MEDIA 4 Monitores,
82%

MEDIA 3
Responsable de Area
de Invidentes, 81%

\ \ .. .
BAJA 3 Responsable \\SEI’V\!CIO Social, 86%
de Monitoreo de \

Equipo de Vigilancia, (. BAJA ;Fibliclnecaritz
78% | n Mgtutlno, 75%

|

\“ |
MEDIA3 | |BAIA'3 Bibliotecario

Responsable de i

Turno Vespertino,
Encuadernacion, 85% )
\

‘;’78%

MEDIA3
Responsable de
Préstamo X-box

Turno Vespertino,

BAJ “/3 Bibliotecario
Orientador Turno
829 Matutino, 74%
ALTA 3 Responsable
de Préstamo X-box
Turno Matutino, 90%
BAJA 3 Responsable S
de Préstamo MAC's, IS —
Equipo de Cémputo MEDIA3 BAJA 3 Responsable
Turno Vespertino, Responsable de de Préstamo de
76% PréstamoMAC's, |pad’s, CD’s, Peliculas
Equipo de Computo Y Cineteca Turno
Turno Matutino, 86%  Vespertino, 70%

BAJA 3 Bibliotecario
Orientador Turno
Vespertino, 71%
MEDIA3

Responsablede
Préstamo de Ipad’s,
CD’s, Peliculas y
Cineteca Turno
Matutino, 86%
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ANEXO 5

Grafica y tabla de resultados de analisis por ejes de todo el personal

ANEXO 6

PUNTAJE OBTENIDO
PUNTAJE MAXIMO

Comunicacién,

MEDIA TE Trabajo
en equipo, 85%

80%

Inteligencia

emocional, 75%

BAJA L Liderazgo,
78%.

)

MUY BAJA |
Informacién, 69%

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 1718( 1522| 1440| 585| 1019| 1150| 836| 938| 2658| 1131 12997
EFICACIA TODO EL PERSONAL INCLUYENDO A SERVICIO SOCIAL 2590| 2220| 1850 740| 1480| 1480| 1110| 1110| 3330| 1480|  17390)
COMUNICATIVA
66%| 69%| 78%| 79%| 69%| 78%| 75%| 85%| 80%| 76% 75%
MUY BAJA D Desempefio 66%
MUY BAJA P Apego a procesos 69% ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DE TODO EL PERSONAL, EN
BAIA AP Aprendizaje 78% LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP
BAJA AD Adaptacidn 79% MUY BAJIA D
MUY BAJA | Informacion 69% Desempefio, 66% MUY BAJA P
BAJA L Liderazgo 78% B:i; rUS:SU;‘;;e o~ Apego a procesos,
BAJA 13 Inteligencia emocional 75% . 69%
MEDIA TE Trabajo en equipo 85%
MEDIA MC Comunicacién 80%
BAJA UR Uso de recursos 76% MEDIA MC

BAJA AP
Aprendizaje, 78%

BAJA AD
Adaptacion, 79%

Grafica y tabla de resultados de analisis por ejes del personal de contrato y

base
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 963| 908 828| 311 573| 652| 438 523| 1488 627, 7311|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA SOLO EL PERSONAL CONTRATADO Y DE BASE 1365 1170| 975| 390| 780| 780[ 585| 585 1755| 780 9165|PUNTAJE MAXIMO

COMUNICATIVA % COMUNICACION

CLAVE EJE 2

ESTRATEGICA 71%| 78%| 85%| 80%| 73%| 84%| 75%| 89%| 85%| 80% 80%
BAJA D Desempefio 71%
BAJA P Apego a procesos 78% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL PERSONAL DE CONTRATO
MEDIA AP Aprendizaje 85% Y BASE EN LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP
MEDIA AD Adaptacion 80%
BAJA | Informacién 73% Dese::’;: 1%
MEDIA L Liderazgo 84% MEDIA UR Uso de 0 ' BAJA P Apego a
MUY BAJA 3 Inteligencia emocional 75% recursos, 80% procesos, 78%
MEDIA TE Trabajo en equipo 89%
MEDIA MC Comunicacion 85%
MEDIA UR Uso de recursos 80% N\
MEDIA MC

Comunicacién,

MEDIA TE Trabajo
en equipo, 89%

85%

MUY BAIA IE
Inteligencia

emocional, 75%

Liderazgo, 84%

MEDIA L

Adaptacion, 80%
~

Informacién, 73%

MEDIA AP
endizaje, 85%

MEDIA AD
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ANEXO 7

Grafica y tabla de resultados de analisis por ejes del personal de Servicio Social

ANEXO 8

Graficas por ejes de andlisis por cada area (18 areas ordenadas conforme al Anexo 4)

1)

PUNTAJE OBTENIDO

PUNTAJE MAXIMO

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 755| 614| 612| 274 446 498 398| 415| 1170| 504 5686
DEL PERSONAL DE SERVICIO SOCIAL EN LA JEFATURA DE LA
EFICACIA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP 1225| 1050| 875| 350| 700| 700| 525 525| 1575 700 8225
COMUNICATIVA
CQAvE e % COMUNICACION
ESTRATEGICA
62%| 58%| 70%| 78%| 64%| 71%| 76%| 79%| 74%| 72% 69%
MUY BAJA D Desempefio 62%
CRITICA P Apego a procesos 58% - - -
— o ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES DEL PERSONAL DE SERVICIO
BAIA AP Aprend|z?1e 70% SOCIAL EN LA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BUAP
BAJA AD Adaptacion 78%
MUY BAJA | Informacion 64% MUY BAJA D
BAJA L Liderazgo 71% Desempefio, 62%
N " N 100%
BAJA IE Intellgencla em.oclonal 76% BAJA UR Uso de CRITICA P Apego
BAJA TE Trabajo en equipo 79% recursos, 72% a procesos, 58%
BAJA MC Comunicacién 74%
BAJA UR Uso de recursos 72%
BAJA MC
Comunicacion, BAJA AP
74%

Af

BAJA IE —— Informacién, 64%

= -
Inteligencia — w’lﬂerazgo,
emocional, 76% 71%

prendizaje, 70%

PUNTAJE OBTENIDO

PUNTAJE MAXIMO

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 33 28| 23 9 19 20| 13 14 44 16 219
EFICACIA AREA JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL 35 30 25 10| 20 20, 15 15| 45 20, 235
COMUNICATIVA % COMUNICACION
CLAVE EE ESTRATEGICA
94%| 93%| 92%| 90%| 95%| 100%| 87%| 93%| 98%| 80% 93%
ALTA D Desempefio 94%
ALTA P Apego a procesos 93%
ALTA AP Aprendizaje 92% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DEL AREA DE JEFATURA DE LA BIBLIOTECA CENTRAL
ALTA AD Adaptacion 90%
ALTA | Informacién 95% MEDIA UR Uso de 100% ALTA b
ALTA L Liderazgo 100% recursos, 80% =
MEDIA IE Inteligencia emocional 87% % ALTA PAPE;:;
ALTA TE Trabajo en equipo 93% % ces0s,93%
ALTA MC Comunicacién 98%
MEDIA UR Uso de recursos 80% ALTA Mc,
Comunicacion,

98%

ALTA TE Trabajo
en equipo, 93%

MEDIA IE
Inteligencia
emocional,87%

ALTA |
Informacion, 95%

ALTA AP
Aprendizaje, 92!

ALTA AD
Adaptacion, 90
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2)

ALTA TE Trabajo
en equipo, 93%

MEDIA IE

Inteligencia

emocional,87%

ALTA |

Informacidn, 95%

ALTA AD
Adaptacidn, 90

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 29 26 23 9 19 19 13, 14 44 15, 211{PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE SUPERVISORA DE CIRCULACION 35| 30| 25| 10| 20| 20| 15| 15| 4s[ 20 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA 5
CLAVE EJE %* CEMUN',ZAE:)N
ESTRATEGI 83%| 87%| 92%| 90%| 95%| 95%| 87%| 93%| 98%| 75% 90%
MEDIA D Desempefio 83%
MEDIA P Apego a procesos 87%
ALTA AP Aprendizaje 92% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
ALTA D Adaptacion 0% DEL AREA DE SUPERVISORA DE CIRCULACION
%
ALTA | Informacién 95% BAJA UR Uso d
A SO de
ALTA L Liderazgo 95% recursos, 75%
MEDIA IE Inteligencia emocional 87% IMEDIA P Apego a
ALTA TE Trabajo en equipo 93% cesos, 87%
ALTA MC Comunicacién 98%
BAJA UR Uso de recursos 75% A"TA_ MC_, ALTA _AP
Comunicacion, Aprendizaje, 92
98%

95%
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 31 24 19 8 18 19| 12| 13| 39| 14 197,
EFICACIA AREA DE SUPERVISION DE ESPACIOS FiSICOS-ASISTENTE 350 30 25| 10| 20] 20| 15[ 15| 45| 20 235
COMUNICATIVA % COMUNICACION
CLAVE EE ESTRATEGICA 89%| 80%| 76%| 80%| 90%| 95%| s0%| 87%| s7%| 70% 84%
MEDIA D Desempefio 89%
MEDIA P Apego a procesos 80%
BAJA AP Aprendizaje 76% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
VIEDIA AD Adaptacién 20% DEL AREA DE SUPERVISORA DE ESPACIOS FiSICOS-ASISTENTE
3
ALTA | Informacién 90% 100%
ALTA L Liderazgo 95% BAJA UR Uso de % xDe
MEDIA IE Inteligencia emocional 80% recursos, 70% ,'é‘
MEDIA TE Trabajo en equipo 87% QIAP AP;%‘;E‘
MEDIA MC___|Comunicacién 87% oS08, 80%
BAJA UR Uso de recursos 70% MEDIA MC BAJA AP

PUNTAJE OBTENIDO
PUNTAJE MAXIMO

emocional,80%

MEDIA IE

Inteligencia

=
\ 7

Aprendizaje, 76%

MEDIA AD
Adaptacién, 80%
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4)

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 30 27 24 8| 15, 19 12| 13, 40 15| 203(PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE SUPERVISION DE REUBICACION Y SERVICIO SOCIAL 35| 30| 25 10| 20| 20| 15| 15[ 45| 20 235[PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA % COMUNICACION
CLAVE EIE .
ESTRATEGICA
86%| 90%| 96%| 80%| 75%| 95%| 80%| 87%| 89%| 75% 86%
MEDIA D Desempefio 86%
ALTA P Apego a procesos 90%
ALTA AP Aprendizaje 96% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DELAREA DE SUPERVISION DE REUBICACION Y SERVICIOS SOCIALES
MEDIA AD Adaptacion 80%
BAJA | Informacién 75% BAJA UR Uso d A
A so de
ALTA L Liderazgo 95% recursos, 75% % ese 0,-86%
MEDIA IE Inteligencia emocional 80% 80% ALTA P Apego a
MEDIA TE__ |Trabajo en equipo 87% ﬁ\ procesos, 90%
MEDIA MC Comunicacion 89% ﬂ\
ALTA AP
BAJA UR Uso de recursos 75% MEDIA MC § A o
A, prendizaje, 96
Comunicacion, %
w7 - ‘ )
S ]
"R
\‘i"’ MEDIA AD
MEDIA TE Traba \’ Adaptacion, 80%
en equipo, 87% \’
2=
BAJA |
MEDIA IE ormacion, 75%
Inteligencia
emocional, 80%
95%
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 112| 102 96 44 69 77| 58 69| 177 77 881|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE BIBLIOTECARIO TURNO MATUTINO 175| 150 125/ 50[ 100[ 100| 75| 75| 225 100 1175|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
o womncacon
64%| 68%| 77%| 88%| 69%| 77%| 77%| 92%| 79%| 77% 75%
MUY BAJA D Desempefio 64%
BAJA P Apego a procesos 68%
BAJA AP Aprendizaje 77% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DELAREA DE BIBLIOTECARIO TURNO MATUTINO
MEDIA AD Adaptacion 88%
MUY BAJA | Informacién 69% BAJA UR Uso de 100%
BAJA L Liderazgo 77% recursos, 77% 9
BAJA IE Inteligencia emocional 77%
ALTA TE Trabajo en equipo 92% %
BAJA MC Comunicacién 79% NN pegg(ya
BAJA UR Uso de recursos 77% BAJA MC : BAJA AP
Comunicacig ° Aprendizaje, 77%)
79%
MEDIA AD
ALTA TE Trabajo Adaptacion, 88
en equipo, 92%
BAJA IE ‘macion, 69%
Inteligencia
emocional, 77%
77%.
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6)

ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 68 66 62 26| 37 50 32 43| 114 50 548|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE BIBLIOTECARIOA TURNO VESPERTINO 105 90 75 30| 60 60 45 45| 135 60 705|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
QAvE oE % COMUNICACION
ESTRATEGICA
65%| 73%| 83%| 87%| 62%| 83%| 71%| 96%| 84%| 83% 78%
MUY BAJA D Desempefio 65%
BAJA P Apego a procesos 73%
MEDIA AP Aprendizaje 83% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DEL AREA DE BIBLIOTECARIO TURNO VESPERTINO
MEDIA AD Adaptacion 87%
MUY BAJA | Informacién 62% MEDIA UR Uso de
MEDIA L Liderazgo 83% recursos, 83%
BAJA IE Inteligencia emocional 71%
ALTA TE Trabajo en equipo 96% — % BAJA\P Apego a
MEDIA MC Comunicacién 84% % =3 0s,73%
MEDIA UR Uso de recursos 83% MEDIA MC MEDIA AP
Comunicaciol Aprendizaje , 83%
84%
N\ MEDIA AD
ALTA TE Trabajo Adaptacién, 87%
en equipo, 96%
BAJA IE
Inteligencia
emocional,71%
Liderazgo, 83%
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 89 87| 72| 29, 61 54 50) 47) 144 63 696|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE BIBLIOTECARIO ORIENTADOR TURNO MATUTINO 140| 120[ 100| 40| 80| 80| 60| 60[ 180 80 940[PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
ane  emtaen
64%| 73%| 72%| 73%| 76%| 68%| 83%| 78%| 80%| 79% 74%
MUY BAJA D Desempefio 64%
BAJA P Apego a procesos 73%
BAJA AP Aprendizaje 72% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DEL AREA DE BIBLIOTECARIO ORIENTADOR TURNO MATUTINO
BAJA AD Adaptacion 73%
BAJA | Informacion 76% BAIA UR Uso de MUY BAIA D
MUY BAJA L Liderazgo 68% recursos, 79%
MEDIA IE Inteligencia emocional 83% BAIA P Apego a
- " procesos, 73%
BAJA TE Trabajo en equipo 78%
MEDIA MC Comunicacién 80%
BAJA UR Uso de recursos 79% MEDIA MC BAJA AP

Comunicacig
80%

Aprendizaje, 72%)

BAJA AD
BAJA TE Traba Adaptacion, 73%

en equipo, 78%

= =
‘ BAA |
MEDIA IE formacion, 76%
Inteligencia ¥ -

emocional, 83% Liderazgo, 68%
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ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 48 41] 33 14, 28| 30| 20| 23] 69 28| 334|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE BIBLIOTECARIO ORIENTADOR TURNO VESPERTINO 70 60 50, 20 40 40 30 30 90 40 470|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA 6
an o w mcon
69%| 68%| 66%| 70%| 70%| 75%| 67%| 77%| 77%| 70% 71%
MUY BAJA Desempefio 69%
MUY BAJA P Apego a procesos 68%
MUY BAJA AP Aprendizaje 66% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
BAIA D Adaptacion 0% DEL AREA DE BIBLIOTECARIO ORIENTADOR TURNO VESPERTINO
BAJA | Informacién 70% MUY BAIA D
BAJA L Liderazgo 75% BAJA UR Uso de MUY BAJA P
MUY BAJA IE Inteligencia emocional 67% recursos, 70% pego a
BAJA TE_ |Trabajo en equipo 77% ocesos, 68%
BAJA MC Comunicacién 77%
BAJA UR Uso de recursos 70% BAJA MC MUY BAJA AP
Comunica prendizaje , 66%
77%
I| BAJA AD
BAJA TE Trab daptacién, 70%

Inteligencia
emocional, 67%

75%
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 26 27| 23 9| 18 17 15 12 37! 19, 20:
EFICACIA AREA DE RESPONSABLE DE IPAD’S, CD, PELICULAS MATUTINO 35 30 25| 10| 20/ 20| 15| 15| 45| 20| 23
COMUNICATIVA 6
e oo
74%| 90%| 92%| 90%| 90%| 85%| 100%| 80%| 82%| 95% 86%
BAJA Desempefio 74%
ALTA P Apego a procesos 90%
ALTA AP Aprendizaje 92% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DEL AREA DE RESPONSABLE DE IPAD'S, CD, PELICULAS MATUTINO
ALTA AD Adaptacion 90%
ALTA | Informacion 90% BAIA UR Uso d 100%
MEDIA L Liderazgo 85% soce % MEDIAD
recursos, 75% ‘Dese 0;-86%
ALTA IE Inteligencia emocional 100% )‘4 \ ALTA P Apego a
MEDIA TE Trabajo en equipo 80% = % \ procesos, 90%
MEDIA MC___|Comunicacion 82% 7, ﬂ\ An 2o
ALTA UR Uso de recursos 95% MEDIA MC ﬁ# Aprendizaje., 96
Comunicacion, %
w7 /@ = \

l MEDIA AD

Adaptacion, 80%

=
Sel]

N

BAJA |
ormacion, 75%

MEDIA IE
Inteligencia
emocional, 80%
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ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 23 18 19| 5 14 15 10 11 34 16| 165[PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE PRESTAMO IPAD’S, CD, PELICULAS VESPERTINO 35 30 25 10 20 20 15! 15 45 20 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA % co o
CLAVE EJE MUNICACION
ESTRATEGICA
66%| 60%| 76%| 50%| 70%| 75%| 67%| 73%| 76%| 80% 70%
MUY BAJA D Desempefio 66%
MUY BAJA P Apego a procesos 60%
BAJA AP Aprendizaje 76% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
= DEL AREA DE PRESTAMO IPAD’S, CD, PELI VESPERTIN
CRITICA AD Adaptacion 50% s ° s ICULAS VES °
BAJA | Informacion 70% MEDIA UR Uso de 100% N::: EQLA ;)6"/
BAJA L Liderazgo 75% recursos, 80% Desempeno, 66% iy pasa p
MUY BAJA IE Inteligencia emocional 67% m’t’:iz 3609/
BAJA TE Trabajo en equipo 73% [t
BAJA MC Comunicacién 76%
MEDIA UR Uso de recursos 80% BAIA MC % BAJA AP
Comunicag Aprendizaje , 76%
76%
\ A AD
6n,50%
BAJA TE Trabajo "
en equipo,
MUY BAJIANE A
Inteligencia ofmacidn, 70%
emocional, 67%
75%
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 27 26 23 9| 17 19 7, 15 42 16 201|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE PRESTAMO DE MAC’S Y COMPUTO MATUTINO 35 30, 25 10 20| 20 15 15 45 20 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
ane oo
77%| 87%| 92%| 90%| 85%| 95%| 47%|100%| 93%| 80% 86%
BAJA D Desempefio 77%
MEDIA P Apego a procesos 87%
ALTA AP Aprendizaje 92% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DEL AREA DE PRESTAMO DE MAC'S Y COMPUTO MATUTINO
ALTA AD Adaptacion 90%
MEDIA | Informacién 85% BAIA UR Uso d
N so de
ALTA L Liderazgo 95% recursos, 75%
CRITICA IE Inteligencia emocional 47% ALTA P Apego a
ALTA TE Trabajo en equipo 100% rocesos, 90%
ALTA MC Comunicacién 93% ALTA AP
MEDIA UR Uso de recursos 80% MEDIA MC Aprendizaje, 96

Comunicacion,
89%

MEDIA AD
Adaptacion, 80%|

MEDIA IE ormacion, 75%
Inteligencia 7
emocional, 80%
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ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 23 21 18 8 16 16 14| 13 34 15 178|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE PRESTAMO MAC'S Y COMPUTO VESPERTINO 35| 30 2s[ 10] 20| 20 15 15| 45| 20| 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA X i
CLAVE EIE % COMUNICACION ESTRATEGICA
66%| 70%| 72%| 80%| 80%| 80% 93% 87%| 76%| 75% 76%
MUY BAJA D Desempefio 66%
BAJA P Apego a procesos 70%
BAJA AP Aprendizaje 72% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
DEL AREA DE PRESTAMO MAC'S Y COMPUTO VESPERTINO
MEDIA AD Adaptacién 80%
MEDIA i Informacion 80% SA0A R Lo 1005+ povempetn, 6%
" so de Z 4 BAJA P Apego a
MEDIA L Liderazgo 80% recursos, 75% % procesos, 70%
ALTA IE Inteligencia emocional 93%. %
MEDIA TE Trabajo en equipo 87%. ﬁ\
BAJA MC Comunicacién 76% W§ BAA AP
BAJA UR Uso de recursos 75% BAJA MC ﬁ# Aprendizaje, 72%
s & ‘\ \
Il
7
\\i", MEDIA AD
MEDIA TE Trabajo \ " Adaptacién, 80%
en equipo, 87% \ .I
\. — MEDIA|
Informacion, 80%
ALTA IE
Inteligencia derazgo,
emocional,93% 80%.
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 24 24 22 7] 16| 17 8| 14 42| 16 190[PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE PRESTAMO DE X-BOX MATUTINO 35| 300 25| 10| 20| 20] 15 15| 45 20, 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA ) 3
CLAVE EE % COMUNICACION ESTRATEGICA
69%| 80%| 88%| 70%| 80%| 85% 53% 93%| 93%| 80% 81%
MUY BAJA D Desempefio 69%
MEDIA P Apego a procesos 80%:
MEDIA AP Aprendizaje 88% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DELAREA DE PRESTAMO DE X-BOX MATUTINO
BAJA AD Adaptacion 70%
MEDIA | Informacién 80% MEDIA UR Uso de 100%
MEDIA L Liderazgo 85% recursos, 80% %
CRITICA IE Inteligencia emocional 53% » A
ALTA TE Trabajo en equipo 93% A DIA P Apego a
ALTE MC Comunicacién 93% ﬂ
MEDIA UR Uso de recursos 80% ALTE MC

Comunicacién,
93%

ALTA TE Trabajo
en equipo, 93%

//% \ Apre’\::ﬁ::’r’sso
€ E S
.

Sl “
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ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 24 26| 24 7| 12] 19 1] 14) 39 16 192|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA PRESTAMO DE X-BOX VESPERTINO 350 30 25| 10 20[ 20 15| 15] 451 20 235PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
CLAVE ©E % COMUNICACION ESTRATEGICA 69%| 87%| 96%| 70%| 60%| 95%|  73%| 93%| 87%| 80% 82%
MUY BAJA D D fi 69%
MEDIA P Apego a procesos 87%
ALTA AP Aprendizaje 96% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
— DEL AREA DE PRESTAMO DE X-BOX VESPERTINO
BAJA AD Adaptacion 70%
MUY BAJA | Informacién 60% BAJA UR Uso d
n so de
ALTA L Liderazgo 95% recursos, 75% S %6
BAJA IE Inteligencia emocional 73% - ALTA P Apego a
ALTA TE Trabajo en equipo 93%. procesos, 90%
MEDIA MC Comunicacién 87%
ALTA AP
MEDIA UR Uso de recursos 80% MEDIA MC

Aprendizaje , 96'

Comunicacion,
89%

MEDIA AD
MEDIA TE Trabajo Adaptacion, 80%

en equipo, 87%

MEDIA IE fformacion, 75%
Inteligencia 7
emocional, 80%
95%
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 30 25 24 8 15] 19 11 13 39| 15] 199|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE ENCUADERNACION 35 30 25 10 20| 20 15| 15[ 45[ 20| 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
CLAVE EE % COMUNICACION ESTRATEGICA 86%| 83%| 96%| 80%| 75%| 95%|  73%| 87%| 87%| 75% 85%
MEDIA D Desempefio 86%
MEDIA P Apego a procesos 83%
ALTA AP Aprendizaje 96% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
DELAREA DE ENCUADERNACION
MEDIA AD Adaptacion 80%
BAJA | Informacién 75% BAJA UR Uso d
N so de
ALTA L Liderazgo 95% recursos, 75%
BAJA IE Inteligencia emocional 73% EDIA P A
; - 2 M pego a
MEDIA TE Trabajo en equipo 87% b cesos, 83%
MEDIA MC Comunicacion 87%
BAJA UR Uso d 75% MEDIA MC ALTA AP
so de recursos % Aprendizaje , 969

Comunicacién,
87%

MEDIA AD
MEDIA TE Trabajo Adaptacién, 80%

en equipo, 87%

BAJA IE
Inteligencia
emocional, 73%

95%.
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ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 28 20 23 8 15 14 11] 12| 37| 15 183|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE MONITOREO DE EQUIPO DE VIGILANCIA 35 30 25| 10/ 20| 20| 15| 15| 45| 20| 235[PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
CLAVE EE % COMUNICACION ESTRATEGICA 80%| 67%| 92%| 80%| 75%| 70%|  73%| 80%| 82%| 75% 78%
MEDIA D Desempefio 80%
MUY BAJA P Apego a procesos 67%
ALTA AP Aprendizaje 92% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
= DEL AREA DE MONITOREO DE EQUIPO DE VIGILANCIA
MEDIA AD Adaptacion 80%
BAJA | Informacién 75% BAJA UR Uso d
N so de
BAJA L Liderazgo 70% recursos, 75% S 0.8
BAJA |E Inteligencia emocional 73%. 80% - ALTA P Apego a
MEDIA TE Trabajo en equipo 80%. b procesos, 90%
MEDIA MC Comunicacién 82%
ALTA AP
BAJA UR Uso de recursos 75% MEDIA MC A X
o prendizaje , 96!
Comunicacién,
89%

MEDIA AD
MEDIA TE Trabajo Adaptacion, 80%

en equipo, 87%

MEDIA IE formacion, 75%

Inteligencia
emocional,80%
95%.
ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 30 23] 24 8| 15 13 100 13 39 15 190[PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE INVIDENTES 35 30| 25| 10| 20| 20| 15| 15| 45] 20| 235|PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA -
CLAVE EE % COMUNICACION ESTRATEGICA 86%| 77%| 96%| 80%| 75%| 65%|  67%| 87%| 87%| 75% 81%
MEDIA D Desempefio 86%
BAJA P Apego a procesos 77%
ALTA AP Aprendizaje 96% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICAPOR EJES
DEL AREA INVIDENTES
MEDIA AD Adaptacion 80%
BAJA | Informacion 75% BAA UR Uso d
. SO de
MUY BAJA L Liderazgo 65% recursos, 75% S o8
MUY BAJA IE Inteligencia emocional 67%
MEDIA TE Trabajo en equipo 87% b AJA P Apego a
MEDIA MC Comunicacién 87% % esos, 77% ATA P
BAJA UR Uso de recursos 75% MEDIIA MC o Aprendizaje, 96
Comunicacién,, b
87%
MEDIA AD
MEDIA TE Trabaja Adaptacion, 80%
en equipo, 87%
MUY BAJA
Inteligencia formacién, 75%
emocional,67%
Liderazgo, 65%
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ANALISIS DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES 288| 297) 276 95| 169 215 131] 170[ 474| 206 2321|PUNTAJE OBTENIDO
EFICACIA AREA DE MONITORES 420 360[ 300] 120/ 240| 240 180| 180| 540 240) 2820[PUNTAJE MAXIMO
COMUNICATIVA
CLAVE EE % COMUNICACION ESTRATEGICA 69%| 83%| 92%| 79%| 70%| 90%|  73%| 94%| 88%| 86% 82%
MUY BAJA D Desempefio 69%
MEDIA P Apego a procesos 83%
ALTA AP Aprendizaje 92% ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA POR EJES
= DEL AREA DE SUPERVISION DE MONITORES

BAJA AD Adaptacion 79%
BAJA | Informacion 70% BAJA UR Uso d

+ so de
ALTA L Liderazgo 90% recursos, 75%
BAJA IE Inteligencia emocional 73% ALTA P Apego a
ALTA TE Trabajo en equipo 94% procesos, 90%
MEDIA MC Comunicacién 88%
MEDIA UR Uso de recursos 86% MEDIA MC ALTA AP

R, Aprendizaje , 96
Comunicacion,
89%

MEDIA AD
MEDIA TE Trabajo Adaptacion, 80%

en equipo, 87%

MEDIA IE
Inteligencia
emocional, 80%
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ANEXO 9

Ejemplos de gréficas por ejes de andlisis por cada persona obtenidas de la aplicacion y
respuestas de cuestionarios (Clave de area conforme Anexo 1)

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA 1JBCU
Nivel de

Nivel de uso de desempefio, Nivel de apego a
Bo0% 1 94%
recursos, 80% ? procesos, 93%

Niveles de
comunicacion, Nivel de
98% \ aprendizaje,
92%
v Nivel de

Nivel de trabajzi\ \
en equipo, 93% A

Nivel de

Nivel de - informacién,
inteligencia 95%
emocional, 87% liderazgo, 100%

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA 2SEFAJ

Nivel de
desempefio, 89% Nivel de apego a
oo procesos, 80%

Nivel de uso de
recursos, 70%,
/N

Niveles de
comunicacién, \ Nivel de
87% prendizaje,
76%
Nivel de trabajo\ Nivel de

en equipo, 87% adaptacion, 80%

Nivel de./ v
- Nivel de

inteligencia .
emocional, 80% Nivel'de informacién,
liderazgo, 95% 90%

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA 2SC

Nivel de .
Nivel de uso de 100% - desempefio, Nivel de apego a
recursos, 75% 90%- 83% procesos, 87%

Niveles de
comunicacion, Nivel de
98% \ aprendizaje,
92%
> Nivel de

/' adaptacion, 90%

Nivel de

Nivel de informacién,
inteligencia Nivel de 95%
emocional, 87% liderazgo, 95%

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA 4AMONTM1

Nivel de Nivel de apego a
Nivel de uso de desempefio, procesos, 90%
recursos, 95% i} 'm 71%

Niveles de

o Nivel de
comumiacnon, Y aprendizaje,
91% 6%
Nivel de trabajo™ "\ Nivel de

. Nivel de adaptacion, 80%

en equipo, 100% -
ihte}ige\,néia' -

emoéiq;)a/l, 47%

X\ / /

> Nivel de

ihformacion,
65%

Nivel de

liderazgo, 95%

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA 2SRRSS

Nivel de
desempefio, X
Nivel de uso de 100% 86% Nivel de apego a
recursos, 75% P Sl procesos, 90%

/N
"N

Niveles de .
comunicacién/ Nivel de
89% (. 4 aprendizaje ,
96%
Nivel de

Nivel de trabajo "

)\ ’//d&aptacidn, 80%
en equipo, 87%

e Nivel de
“informacion,
Nivel de 5%
inteligencia Nivel de
emocional, 80% liderazgo, 95%

ANALISIS DE COMUNICACION ESTRATEGICA 3B0TM1

Nivel de uso de

Nivel de
recursos, 60%

m%desempeﬁo,
o | 29% Nivel de apego a
- ) procesos, 53%
N\

vael_es de Nivel de
comun7|§ac10n, "\ aprendizaje,,
67% / A 48%
L Nivel de

Nivel de trabajo adaptacion, 50%

en equipo, 73%

Nivel de T~ ] - Nivel de

inteligencia ) Nivel de informacién,
emocional, 80% liderazgo, 50% 65%
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comunicacion,

Nivel de trabajo e

ANALISIS DE COMUNICACION

Nivel de
desempefio, 77%
100%.
Nivel de uso de e ~—_
recursos, 70% — —

Niveles de

73%

4ESTSS1

Nivel de apego a
procesos, 63%

Nivel de
aprendizaje , 72%

Nivel de

Nivel de uso de
recursos, 70%

Niveles de
comunicacion,
73%

/ ’ 0% Nivel de trabajo en
© aptacion, equipo, 80% Nivel de
equipo, 80% \ \ / adaptacion, 70%
Nivel de Nivel de Nivel de - _—
inteligencia informacion, 80% inteligencia ~—__ Nivel de liderazgo,— Nivel de
emocional, 73% —185% emocional, 93% - 170% informacién, 55%

ANALISIS DE COMUNICACION 4STSS2
?livé’l'\ée

desempefio, 51%
o0 Nivel de apego a

procesos, 43%

Nivel de
aprendizaje , 48%

73%

Nivel de trabajo en
equipo, 80%

Niveles de
comunicacion,

inteligencia
emocional, 73%

ANALISIS DE COMUNICACION 4ESTSS3 ANALISIS DE COMUNICACION EN SERVICIO SOCIAL 4STSS4
Nivel de .
desempefio, 71% Ni Nivel de .
I o0 ivel de apego a desempefio, 63% Nivel de apego a
Nivel de uso de P . ~_ procesos, 43%
recursos, 70% - o -

Nivel de T~ Nivel de liderazgo,
65%

\\\k\\i\

Nivel de
aprendizaje , 64

Nivel de
adaptacion, 80

Nivel de
informacién, 70%

recursos, 60
Niveles de
comunicacion,
76%

Nivel de trabajo
en equipo, 87%

Nivel de
inteligencia
emocional, 80%

Niveldeusode

100%- procesos, 47%

Nivel de
aprendizaje , 68

Nivel de
adaptacion, 80%

Nivel de
informacién, 65%

comunicacién,

71%

Nivel de trabajo en

Nivel de trabajo en Nivel de
equipo, 87% \ Nivel de equipo, 87% adaptacion, 80%
adaptacidn, 80%
Nivel de J ~—_ — &J Nivel de _ — .
inteligencia "~ Niveldetiderazgo, Nivel de inteligencia " Nivel-defliderazgo, . vae_llde o
emocional, 73% L informacién, 65% emocional, 80% - 175% informacién, 65%

Nivel de
aprendizaje , 60%

ANALISIS DE COMUNICACION EN SERVICIO SOCIAL 4STSS6 ANALISIS DE COMUNICACION EN SERVICIO SOCIAL 4STSS5
Nivel de Nivel de apego a Nivel de
desempefio, 60% rocesos, 60% f 9

mn»sp P ) Nivel de uso de dese&pen?, 54% Nivel de apego a
Nivel de uso de . recursos, 75% ™ — procesos, 63%
recursos, 65 0 e T B

T
Niveles de

Niveles de
comunicacion,
76%

%)
/S

Nivel de
aprendizaje , 80%
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ANEXO 10

Ejemplo de cuestionario por cada persona con resultados vinculados al tablero de control

Cuestionario de la Ct i6 égica en la Bibli Central de la émerita
Universidad Auténoma de Puebla
Areaala que pertenece: Servicio Social

Cargo:

y a gréficas para su presentacion por ejes.

Grado (s) iltimo (s) de Estudios: ~ Licenciatura

Afios laborando en la Institucién:
Fecha de llenado: 12/03/2014

Nota, La utilidad de ésta investigacién solo es para efectos de desarrollo de la tesis “ANALISIS DE LA COMUNICACION
ESTRATEGICA CON ENFOQUE DE INSTITUCION INTELIGENTE: EL CASO DE LA BIBLIOTECA CENTRAL DE LA BENEMERITA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA”. Los datos que usted comparta son estrictamente confidenciales y reservados.

4ESTSS6 Seleccionar ANALISIS DEL CUESTIONARIO INDIVIDUAL AUTOMATIZADO
0 No me aplica
1 Nunca
. o ‘o 2 Raravez Valor frem SUMATORIAS DE VALORES POR CATEGORIAS DE IMPACTO POR CADA ITEM
No. |items de cada aspecto en el que impacta la comunicacién estratégica
3 Algunas veces
|4 Frecuentemente
5 Siempre
AP AD TE T MC UR
4 [£50 Jefe le informa como es su desempefio con el objeto de realizar ajustes de mejora a sus 5
actividades o valorarlo?
Desemperio D 3| 0
2 [¢Sujefe le comunica con claridad los objetivos, metas y planes de trabajo? 3
Desemperio D 3| 0)
3 |¢Sujefe utliza el canal de comunicacion adecuado para informar sobre su nivel de desempefio? 2
oesemperio b 2 9
4 |¢Qué via de comunicacion utiliza su jefe inmediato para aclarar las dudas sobre su desempefio? Verbal
Verbal 0
5 [¢Considera que lainformacion contenida en el portal de la Direcdén General de Bibliotecas s 5
oportunay eficiente ?
Informacion 3 0|
o |¢participa en las redes saciales de Ia Direccion General de Bibliotecas (Facebook y Twitter) para S
informar y enterarse de las actividades dentro de la Biblioteca Central?
nformacion 3 9
, [¢su e utiliza la entonacién, modulacion de voz y orden de ideas adecuada para definir as 5
acciones de las tareas? Vodelo
|comunicacién MC 3 3]
8 |¢Escuchay presta usted atencion alas indicaciones para realizar adecuadamente sus tareas? 4 odeto a
comunicacien mc 4 4
o |tPuede hacer y generar las preguntas adecuadas en orden de ideas a su jefe para definir las .
acciones de sus tareas? Modelo de
comunicacion vc 4 4
1o |¢5€ retine con personal de otras areas, para comunicar i sus acivades cumplen las necesidades 5
de informacion de la institucion ?
Procesos P 3 0|
11 [¢5e retine con su equipo de trabajo o compafieros, para comunicar i sus actividades cumplen las .
necesidades de informacion de la institucion?
oesemperio b 4 0
15 |¢Avlica el aprendizaje adguirido en cursos, capacitaciones, maestiias, diplomados para mejorar )
sus actividades?
prendinie AP 2 0
13 |¢Le interesa comunicar a sus jefes y/o compafieros, como mejorar el desempefio de sus tareas? 4
prendine AP 4 0
1a [¢Percbe aue la toma de decisiones por parte de sus superiores esta enfocada a resultados y 3 5
procesos para mejorar el desempefio institucional?
oesemperio b 3 9
15 |¢ Percibe que 1a toma de decisiones de sus superiores esta enfocada a interéses polticos 5
internos, alejéndose de la intencion de mejora institucional?
pesemperio D 3 0
16 [¢42 nformacion requerida le es soictada indicéndole el formato, orden y datos necesarios, para .
que sea soporte de una toma de decisiones ? . . o
17 [¢50 opinién es tomada en cuenta para ealiza algin cambio de mejora en certas actividades de s
|a institucion?
Desemperio D 3| 0
15 |¢S1 usted llega a participar en una junta directiva, con su experiencia y capacidad, tendra 5
propuestas de mejora en ciertas actividades y Ia forma de realizarlas?
[pprendizaie AP El 0)
19 [¢Se le facilita comunicarce en equipos de trabajo? 4
abajoencauipo [TE 4 0
20 |¢Tiene confianza para comunicar por via oral los resultados o dudas de sus tareas? 4 ocelo @
|comunicacién MC 4 4
21 |¢Tiene confianza para comunicar por via escrita los resultados o dudas de sus tareas? 4 Modelo
|comunicacién MC 4 4
55 [¢50s compaieros se muestran interesados en escucharlo y ayudarle 2 mejorar en el desempefio .
de sus tareas?
rabsjoencauipo [TE 4 9
53 |{Usted recibe por parte de su jefe [ainformacidn de circulares, acuerdos, minutas o documentos 5
adicionales para complementar sus tareas? [Modelo del
|comunicacién MC 3 3]
¢Genera una comunicacion informal hacia sus compaiteros, para efecto de retroalimentar el
u " 3 vodelo @
desempefio de sus actividades?
|comunicacién MC 3 3]
25 |¢Conoce el manual de procedimientos y 1o aplica en sus actividades diarias? 1 N ) o
procesos
26 |¢Conoce los procesos y flujos de informacion hacia as demés dreas? 3
procesos d 3 0
57 |£Considera que su comunicacién es entendida para efecto de delegar, participar, convencer y dar .
instrucciones especificas a sus comparieros?
Licerao L 4 0
45 [¢Considera que la informacion que fe da su jefe inmediato es entendida, cara, objetiva para .
realizar sus actividades?
iderazgo L 4 0
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29 [¢n una situacién imprevista tiene Ia disposicion para realizar sus actividades fuera de tiempo?
aaptacion AD 4 o o o o o 0 o 0 o
30 |¢Su efe le brinda atencién adecuada cuando se comunica con é1?
icerszzo L 4 o o o o 4 o o o o
41 [{€ree aue los comentarios, opiniones o sugerencias hacia sus superires son tomados en
cuenta?
procesos 3 3 o 3 o o o o o o o
4y |£50s superiors e hacen sntira sufiente confanzay ibertad paraciscuti problemasde mejora
enlas tareas?
Procesos P 4 0| 4 0| 0| 0| 0] 0] 0] 0]
33 [iSe le pide generar opiniones para ser escuchadas, con respeto ala mejora de sus actividades?
procesos 3 4 o 4 o o o o o o o
33 |{Tiene lasufente confianza para hablar con s jefe sobre problemas personales que pusieran
disminuir su desempefio?
gerszgo L 3 o o o o 3 o o 0 o
35 [¢Recibe todala informacién que necesita para realizar eficientemente sus tareas asignadas?
normacion 3 o o o 3 o o 0 0 0
36 |¢Esta dispuesto a mejorar la comunicacién con sus compaieros de trabajo? odelo N
comunicacen | MC 3 o o o o o o o 3 o
37 |¢Es creativo e innovador en sus actividades con el objeto de que mejore su drea de trabajo?
lprendizae e 3 o o 3 o o o o o o
38 |¢Dedica tiempo para aprender técnicas y procesos paramejorar el desempefio de sus tareas?
|Aprendizaje AP 3| 0f 0| 3| 0f 0] 0] 0] 0] 0]
4o |Mis movimientos de manos, gestos, inclinacion, postura,_mirada, saludo, sonrisa y
acercamiento, son congruentes con o que expreso en forma verbal? nteligencia
emosinal 13 3 o o o o o 3 0 0 o
40 |¢Cuindo estoy estresado (a) afecto mi ritmo de trabajo disminuyendo mi eficiencia? egends
emocional 13 4 o o o o o 4 o o o
41 |¢Influye en mi estado de 4nimoy respuesta comunicativa, el estrés, iray enojo de otra persona? -
emocionat e 4 o o o o o 4 o o o
42 |¢Considera que la comunicacién con su fierosy jefes inmediatos es efectiva? odelo N
comunicscen | MC 4 o o o o o o o 4 o
43 |¢Le motivaser reconocido (a) cuando trabaja en equipo?
abajoeneauipo _|TE 5 o o o o o o 5 o o
4 [¢os recursos materiles v tecnolsgicos que le proporcionan en su drea son sufientes para
realizar un trabajo eficiente?
W 4 o o o o o o o o 4
45 |(En una sitvacion imprevista con un alto grado de estrés usted puede comunicarse
i |Adaptacién AD 4 0| 0| 0| 0| 0| 0] 0] 0] 0]
46 |¢Considera que los recursos actuales para comunicarse con sus compafieros debén de mejorar?
usoderecursos|UR 5 o o o o o o 0 o 5
4 [(Considera ue los eventas, actosy actvidades que e efectian dentro de a Bibloteca Central
de la BUAP, son de conocimiento por sus compafieros para orientar?
usoderecursos |UR P o o o o o 0 o o 2
4 |(Conidera que los eventos,actos y actvidades que se efectian dentro de a Bibloteca Central
de la BUAP, son de conocimiento por los usuarios para asistir oportunamente?
P P P usode reausos |UR 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2
159 21 18 15 3 15 11 3 32] 1

SUMATORIAS DE VALORES TOTALES POR CADA CATEGORIA DE IMPACTO

166




	COMPLETO TESIS CONTA
	1.Portada Def
	Secretaría de Investigación y Estudios de Posgrado
	Puebla, Pue. 04 de Abril de 2014

	Doc1
	2.Contra portada Def
	Puebla, Pue. 04 de Abril de 2014

	DOC055
	3.Agradecimientos

	Tesis digital 080414

