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INTRODUCCIÓN
Un CRAI es un entorno dinámico en el que se integran todos los recursos que dan soporte al aprendizaje y la investigación en la universidad (REBIUN, 2003).

El presente informe, cuyo objetivo es cooperar y asesorar a la Universitat Rovira i Virgili (URV), desde una visión de expertas externas en el proceso de implantación del CRAI, es fruto del proceso de recogida y análisis de información, y trabajo de campo en la propia URV. El resultado de dicho proceso se concreta en unas directrices ajustadas a la realidad del entorno y las necesidades sentidas por los agentes implicados. 
La información analizada tiene una doble procedencia: por un lado, institucional: “Informes de evaluación” interno y externo [de Serveis Bibliotecaris] y documentos con la descripción de los servicios realizada por los propios agentes (SBiD, SRE, SRI-TIC, SL); por otro, información elaborada por la autoras de este informe a partir del trabajo de campo efectuado durante los meses de septiembre y octubre de 2007. El análisis del conjunto de dicha información ha permitido realizar el diagnóstico de la situación actual de los servicios que han de converger en el CRAI, así como elaborar un plan de mejora y diseñar acciones a emprender a corto y medio plazo.
La URV es una universidad de creación reciente (1991) que quizá arrastra la influencia de la cultura corporativa resultante de los 550 años de historia de la Universitat de Barcelona. Dicha influencia es visible fundamentalmente en el SBiD. 
Los SBiD han sido evaluados en el proceso transversal de evaluación de los servicios bibliotecarios de Cataluña (2000 y 2006) y están certificados por ANECA (2005). Orgánicamente dependen de la Secretaria General de la Universitat y se organizan en cuatro campus con sedes territoriales distintas:

· Campus Sescelades en Tarragona 

· Campus de Ciencias Sociales  en Tarragona

· Campus Bellissens en Reus 

· Campus de Terres de l'Ebre en Tortosa

1. EL CAMINO HACIA EL CRAI 
La implantación del CRAI, entendido éste como transformación y actualización de la Biblioteca Universitaria, va paralela al proceso de innovación en el seno de la universidad, la cual tiene como marcos de referencia el EEES y el ERE, tal como quedaron definidos en la Declaración de Bolonia (1999) y en encuentros posteriores. Los objetivos fijados son los siguientes:

· Disponer de un sistema de titulaciones homologables

· Facilitar la movilidad 

· Estimular la formación permanente

· Mejorar la competitividad en relación a los Estados Unidos

· Mejorar la calidad de vida de los ciudadanos

Para conseguirlos, la Declaración reconoce el protagonismo de la biblioteca universitaria en lo que respecta a la oferta de productos y servicios a estudiantes, docentes e investigadores. El modelo de biblioteca propuesto no es único, sino que cada universidad debe dotarse de uno a la medida de sus necesidades y posibilidades.
El CRAI es la evolución lógica de la biblioteca universitaria dentro del EEES, y pasa a ser considerado como un agente esencial y activo en el nuevo paradigma educativo. Se define como el espacio donde estudiantes y PDI encuentran de forma integrada los productos y servicios que necesitan para desarrollar sus actividades de aprendizaje, docencia, investigación y formación continua. Se trata, por tanto, de convertir la actual biblioteca en un entorno que haga posible la integración/convergencia de servicios tales como los informáticos, bibliotecarios, pedagógicos, de información institucional, audiovisuales y lingüísticos, entre otros, ya sean de nueva creación o no. Es decir, la puesta en marcha del CRAI es una oportunidad para aprovechar las sinergias de diferentes servicios con el objetivo de crear uno nuevo que sea más que la suma de las partes que lo integran. En esto, justamente, consiste la convergencia de servicios, a saber: trabajar para conseguir un resultado común. Sin embargo, una idea ha de quedar clara: la consolidación del CRAI será paulatina, a medida que maduren los diferentes proyectos de origen que lo conforman y que aumente la conciencia de los protagonistas, de que el trabajo conjunto ayuda a mejorar.
El conocimiento de las necesidades de los dos principales grupos de usuarios (estudiantes y PDI) hará posible diseñar el modelo de CRAI requerido en cada caso. En líneas generales, estas son las necesidades de ambas tipologías de grupos de usuarios:

Necesidades de estudiantes en relación al CRAI:

· Estaciones de trabajo TIC y aulas ofimática
· Accesos a servicios de la universidad
· Cabinas individuales y salas de trabajo en grupo
· Sala de conferencias

· Aulas de autoaprendizaje 

· Servicio de información y referencia

· Obtención de documentos

Necesidades del PDI en relación al CRAI:

· Diseño y elaboración de materiales docentes

· Formación

· Producción de materiales multimedia

· Reprografía

· Asesoramiento técnico

· Soporte editorial

· Servicio de información y referencia

· Obtención de documentos
2. ANÁLISIS DE CAMPO Y VALORACIÓN
2.1 Análisis interno

A partir de los informes externo e interno de l’Avaluació dels serveis bibliotecaris i de la seva contribució a la qualitat de l’aprenentatge i la recerca (diciembre 2006) se ha elaborado un análisis DAFO sobre los siguientes ítems: biblioteca como organización, recursos humanos, infraestructuras/equipamientos, tecnologías, aspectos técnicos, fondo, PDI y otros. A través de este DAFO se obtiene una radiografía bastante precisa de la situación real del servicio bibliotecario.
2.1.1 Análisis DAFO

a) BIBLIOTECA COMO ORGANIZACIÓN
	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	- Soporte institucional 

- Comisiones de usuarios

- Plan de mejora 

- Grupos de mejora y de trabajo
	- Establecimiento de colaboraciones con instituciones y organizaciones externas

- Establecimiento de mecanismos de evaluación y uso de los fondos

- Transformación en CRAI como acción prioritaria

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	- Escasa participación en el proyecto 
- Evaluación 

- Ausencia de plan estratégico de biblioteca

- Falta unidad de calidad biblioteca
	


b) RECURSOS HUMANOS
	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	- Interés y ganas de participar en proyectos 
- Participación en proyectos transversales 

- Perfiles profesionales flexibles y polivalentes

- Aspecto más valorado del servicio de bibliotecas

- Existencia de grupos de mejora y grupos de trabajo

- Realización de una análisis de la satisfacción de los usuarios 
	- Formación en la utilización y gestión de recursos

- Replantear el catálogo de puestos de trabajo

- Coordinación con el personal de TICS

- Coordinación con los servicios de recursos educativos 

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	- Falta política de personal (dotación y promoción) 

- Poco aumento de personal en los últimos años

- Necesidad de redefinir tareas, funciones

- Excesivo tiempo dedicado al proceso técnico 

- Falta de técnicos de TIC
	- Ausencia de liderazgo 

- Incapacidad para asumir tareas nuevas 


c) INFRAESTRUCTURAS /EQUIPAMIENTOS 

	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	 
	- Remodelación del Campus Terres del Ebre 

- Construcción y/o remodelación de nuevos equipamientos

- Establecimiento de una política de planificación según las necesidades de los colectivos 

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	- Falta de espacios pensados para EEES (trabajo en grupo y acceso a recursos)
- Diferente consideración de campus y centros 

- Instalaciones con dotaciones desiguales 
	


d) TECNOLOGÍAS 

	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	- Mejoras informáticas recientes (adquisición de portátiles…)
- Ratio usuario/PC menor que la recomendada 

- Impulso a las tecnologías 

- Acciones para la tutela del autoaprendizaje 
	

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	
	


e) INDICADORES BIBLIOTECARIOS
	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	
	- Desarrollar procesos de digitalización de materiales 

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	- Falta de creación de procedimientos formales

- Falta indicadores propios y seguir los de Rebiun

- Necesidad de articular una política general de adquisiciones y desarrollo colecciones 
	


f) FONDO 

	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	
	- Establecer mecanismos de evaluación y de uso

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	- Colección desequilibrada
- Falta garantizar la bibliografía básica en algunas nuevas titulaciones 
	


g) USUARIOS (PDI)
	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	- Participación en proceso de evaluación

- Colaboración en la recopilación de la producción académica propia 
	- Difusión y promoción a través de los Decanatos 

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	- Necesidad de formación en la utilización de los recursos electrónicos 
- Poca participación en la adquisición de fondos 
	


h) OTROS 

	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	- Proyecto de innovación docente TACUG

- Acciones incipientes de transformación

- Participación activa en las acciones EEES

- Existencia campus virtual (Moodle) 
	

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	
	


2.1.2 Focus group (entrevistas grupales)
Además de la información analizada, resultaba esencial realizar un trabajo de campo, descriptivo, para registrar la situación de partida en cuanto al personal de la universidad, con cuya implicación, motivación y complicidad es esencial contar, y de los diversos grupos de usuarios. Para ello se llevaron a cabo una serie de entrevistas grupales (focus group) de corte cualitativo, cuyos resultados principales pasamos a describir.

Se realizaron tres entrevistas grupales, en las dependencias de la universidad, el 19 de septiembre de 2007:

1) Focus group 1: Personal de biblioteca, informática, recursos educativos y servicios lingüísticos
2) Focus group 2: Personal docente

3) Focus group 3: Alumnado

Las preguntas mediante las cuales se articularon las entrevistas fueron comunes, y atendían a los siguientes aspectos:
· Qué opinión les merece el proceso de convergencia europea en el ámbito universitario y el papel que la biblioteca universitaria adquiere en ese contexto

· Si habían participado en algún programa de formación referido al proceso de adaptación al Espacio Europeo de Educación Superior

· Desde su perspectiva, qué es un CRAI y qué servicios imprescindibles ha de ofrecer 

· Cuáles son las expectativas que tienen con respecto al modelo CRAI

A continuación se exponen las principales conclusiones:
● Focus group 1: Personal de servicio de biblioteca y documentación, informática, recursos educativos y servicios lingüísticos
	DAFO
Focus group: Personal 
	ASPECTOS INTERNOS
	ASPECTOS EXTERNOS

	ASPECTOS NEGATIVOS

	Debilidades
- falta crear cultura colaborativa entre todos los agentes implicados en el proceso de creación de CRAI (sobre todo con el docente)

- necesitan un plan de acción y medios (sobre todo recursos humanos)
	Amenazas
- existencia de 4 campus con distinta idiosincrasia (no existe cultura de campus)

- temen que se pongan en marcha acciones que no cristalicen



	ASPECTOS POSITIVOS


	Fortalezas
- aunque también hay cierto escepticismo, el personal tiene buenas expectativas y hay motivación 

- sienten que tienen los recursos necesarios
	Oportunidades
- algunos conocen otros CRAIs y saben de qué estamos hablando y en qué se piensa (CRAI como convergencia de servicios)




● Focus group 2: Personal docente

	DAFO

Focus group: Profesorado
	ASPECTOS INTERNOS
	ASPECTOS EXTERNOS

	ASPECTOS NEGATIVOS


	Debilidades
- dudan de la capacidad de la URV para llegar a tener un CRAI

- tienen recursos, pero les parece que no están bien aprovechados

- falta integrar y potenciar la formación ALFIN en la universidad (p.e. como hace enfermería)

- falta personal

- peligros de planificar a corto o medio plazo, cuando hay titulaciones en movimiento
	Amenazas

- la mayoría no sabían lo que era un CRAI



	ASPECTOS POSITIVOS


	Fortalezas
- tienen los recursos, pero hay que optimizarlos 

- en algunas titulaciones la colaboración personal bibliotecario y docentes es buena

- potenciar la presencia de la gestión de la información y el conocimiento dentro del currículum nuclear de la URV
	Oportunidades

- quisieran desarrollar servicios que también se ofrecieran al entorno (Campus Terres del Ebre)




● Focus group 3: Alumnado
Por la configuración del grupo que finalmente respondió a la convocatoria de entrevista (dos alumnas, una de Filología Inglesa que tiene alguna idea acerca de lo que es la convergencia europea, pero no sobre CRAI, y otra de Enfermería que desconocía totalmente el proceso de conversión al EEES), optamos por no seguir las cuestiones que habíamos previsto en el guión, y ante todo diagnosticar sus ideas en cuanto a qué servicios les parecerían relevantes. Apuntaron las siguientes ideas de interés:

ESPACIOS:
· salas: 

· de estudio, individuales y grupales

· salas para preparar las presentaciones y trabajos de clase

· salas multimedia, fonoteca, etc.

· poner consignas para dejar las pertenencias
SERVICIOS: 
· mayor digitalización de los materiales, o al menos de los más recurrentes, de los que en ocasiones no hay bastantes ejemplares

· creación de un repositorio de proyectos de fin de carrera, etc.

· tipos de préstamo más amplios y flexibles

· horarios más amplios y flexibles

· disponer de formación para aprender a buscar – piden que se les ofrezca una materia (reconocida con créditos) para enseñarles, desde primer curso, a manejarse en la biblioteca, buscar información, gestionar información… No perciben que el profesorado les oriente en este sentido, y aprenden por su cuenta y riesgo. ofrecer créditos transversales para la formación en el manejo de fuentes

· dinamizar la conexión de trabajo entre bibliotecas y profesores, como ocurre en la titulación de enfermería

La convergencia de servicios, en primera instancia, garantizaría el aprovechamiento integral de los recursos materiales disponibles y, simultáneamente, se conseguiría mediante una redistribución de funciones y tareas que tuviera en cuenta la experiencia, el conocimiento y la pericia del personal, la optimización de los recursos humanos y el reconocimiento de su contribución a la consecución de los objetivos de la universidad.

No existe un modelo único, ni un modelo perfecto, el mejor modelo es aquel que ofrece unos servicios que se adecuan a las necesidades y demandas de todos sus usuarios. Una aproximación a este modelo podría estar constituida por:


- Servicio de biblioteca


- Servicio informático para estudiantes y PDI


- Servicios de creación y desarrollo de materiales docentes y multimedia


- Servicio de información institucional y acogida a la universidad


- Servicio de laboratorio de idiomas 


- Servicio de soporte a la formación del profesorado 

 - Servicio de publicaciones y ediciones de la universidad 


- Otros servicios: librería y papelería, ofimáticas, restauración, descanso,….
2.1.3. Sesión formativa

Además del focus group, durante la gestación del proyecto, se consideró oportuno organizar una sesión de formación –celebrada el 10 de octubre de 2007 en doble sesión de mañana y tarde-, pensada exclusivamente para personal de biblioteca (bibliotecarios y becarios) y a la que finalmente se sumaron miembros de diferentes colectivos de la URV (PDI y personal de los servicios educativos, lingüísticos e informáticos). La jornada de formación era abierta a todos los colectivos que habían participado en el focus group. 
Objetivos de la sesión:

· Presentar la biblioteca como organización

· Describir les servicios y las prestaciones generales de la biblioteca

· Describir los cambios acontecidos en la sociedad y su afectación en la universidad

· Mostrar los elementos del cambio

· Explicar cómo gestionar el cambio

· Describir la transformación de la biblioteca a CRAI

· Mostrar sus funciones, objetivos y servicios

· Mostrar las oportunidades que representa para la institución y los propios servicios implicados la implantación del CRAI

Sumario:
“Preparant el futur”

1. El canvi de rol

2. Serveis vinculats a l’ús de la biblioteca

3. Noves funcions

4. Gestió del canvi

5. El CRAI, una opció estratègica

6. Impacte en la universitat

7. Exemples de bones pràctiques
El desarrollo de las sesiones fue muy enriquecedor por cuanto permitió recoger las impresiones de los diversos agentes implicados en la implantación del CRAI, así como información de primera mano. Las conclusiones extraídas son las siguientes: 
· Público excesivamente heterogéneo y numeroso (aproximadamente unas 30 personas en cada sesión)

· Dicha heterogeneidad se refleja en cada grupo en expectativas, conocimientos previos, prejuicios, etc. diferentes

· Desconocimiento de las metas institucionales en relación al proyecto de CRAI (por falta de comunicación o bien por el carácter deficiente de ésta)

· Ignorancia en lo que respecta a la contribución de cada una de las partes o agentes a la consecución de las metas

· Ausencia de liderazgo del personal de biblioteca en relación al propio servicio y al resto de servicios con los que ha de convergir

· Se les ha hablado del CRAI pero vagamente, sin definir objetivos, tiempo de implantación, …

· Conocimiento preciso sobre lo que es el CRAI sólo lo tienen los bibliotecarios, muy pocos en número en relación al total; y desconocimiento total o casi, por parte de los auxiliares de biblioteca, del personal de Recursos educativos, Informáticos y audiovisuales, como ya quedó patente en las entrevistas focus group. 
· La motivación y las percepciones positivas “va por barrios”. Al no existir una idea concreta y compartida de lo que es un CRAI, se requiere que el trabajo a realizar con cada agente sea de naturaleza diversa.

· Cada colectivo –no bibliotecario- quiere perpetuar su protagonismo por separado (Informática, Recursos Educativos, Servicios lingüísticos, etc.).
· Se detecta cierta ignorancia sobre la tarea concreta que realiza cada uno de los servicios implicados por parte del resto.

· Cada grupo tiene interiorizados niveles de liderazgo distintos. En el caso del servicio de informática y educativo, el liderazgo e implicación de los responsables es muy alto, mientras que en el caso de biblioteca no se da esta situación más que a título individual. Se desconoce si este “liderazgo encubierto” es reconocido y bien visto por el resto de miembros del servicio.

2.2. Análisis desde la visión externa: diagnóstico
La URV se halla inmersa en un doble proceso de cambio: por un lado el que se deriva de las directrices europeas (cambio de paradigma pedagógico); y, por otro, el derivado del crecimiento de la propia universidad con la creación de nuevos campus y la ampliación de los ya existentes. Ambas transformaciones, acontecidas en paralelo, inciden directamente en los servicios ofrecidos a la comunidad universitaria en los que respecta a estructura organizativa, cultura corporativa, oferta de productos y servicios, etc. En algunos casos el cambio en el área de servicios conlleva la integración de algunos de ellos. Así, por ejemplo, la creación del CRAI del campus Catalunya es producto de la integración de las bibliotecas de la Facultat de Lletres, Facultat de Ciències Jurídiques y Escola Universitària d’Infermeria. La implantación del EEES y el nuevo concepto de biblioteca de campus, no adscrito a una Escuela o Facultad concretas, requieren un mayor esfuerzo de adaptación por parte de todos los miembros de la comunidad universitaria, ya que los cambios exigen algo más que una simple, pero siempre difícil, aceptación. La adaptación al cambio consiste en un proceso que requiere el trabajo conjunto de todos los agentes.

Tanto en las entrevistas grupales como en la sesión formativa, se ha observado que los agentes implicados no valoran ni perciben de la misma manera el proceso de implantación del CRAI. Es más, algunos de ellos, incluso, dudan de su viabilidad o de su continuidad a largo plazo. Se constata también que el grado de valoración del proceso depende del conocimiento que tienen del mismo. Por otra parte, la ausencia o la aplicación desigual de algunos instrumentos básicos de gestión de las organizaciones no facilitan tampoco el proceso transformador. Sin embargo, también se han dado iniciativas tendentes a la implantación del CRAI por parte del servicio bibliotecario (p. ej, Informe del CRAI del Campus Catalunya, junio de 2007), que considera que el CRAI ha de formar parte del proceso de aprendizaje. 
3. PROPUESTAS DE MEJORA Y PLAN DE ACCIÓN 
En este epígrafe presentamos en primer lugar, unas propuestas de mejora generales y en segundo lugar, proponemos una batería de acciones concretas cuya aplicación conseguirá introducir mejoras que agilizarán el proceso de cambio hacia el CRAI.
3.1 
Propuestas de mejora

El trabajo de campo realizado nos ha permitido detectar los cuatro obstáculos que, a nuestro entender, dificultan el proceso de cambio iniciado para la convergencia de servicios (CRAI) en la URV:
· “Temor reverencial” al cambio -menos acusado en el personal del servicio bibliotecario- o bien desconfianza en que dicho cambio se lleve finalmente cabo –el resto de servicios-

· Existencia de diferentes culturas corporativas propias de cada servicio

· Inercia en los procesos

· Estilos de liderazgo poco adaptados

Sobre la base de la información analizada hasta el momento, se realizan propuestas de mejora articuladas en torno a los tres ejes de actuación considerados prioritarios: comunicación, gestión del cambio y formación:

1) COMUNICACIÓN

· Crear mecanismos de comunicación (vertical y horizontal) que la propicien y la faciliten con el objetivo de reducir los rumores, a través, por ejemplo de: 

· Agendas compartidas (generar visibilidad )

· Intranet

· Crear grupos de trabajo transversales para afrontar los proyectos (el número de grupos no debe ser muy amplio, al menos al principio, para evitar la sensación de fragmentación, ni tampoco deben de estar constituidos por un número excesivo de miembros, para que sean operativos). La información generada debe difundirse en cascada al resto de la organización. 

· Fomentar la realización de sesiones de reflexión y discusión del proceso con la finalidad explícita de motivar e implicar al personal. Es imprescindible la participación de los miembros de los diferentes servicios. Tanto el número de sesiones como su frecuencia deberán ajustarse al calendario de trabajo y a las necesidades del servicio. Estas sesiones pueden ligarse a una sesión de formación.

2) GESTIÓN DEL CAMBIO

· Informar del proceso de implementación del cambio y la necesidad de éste, tanto a los responsables de la organización como a los trabajadores de los distintos servicios.
· “Evangelizar” sobre las ventajas del CRAI, mediante actuaciones piloto y la creación de comisiones coordinadoras, mixtas, para fomentar el espíritu de equipo y la integración y conocimiento entre servicios.
· Desarrollar la visión, o imagen de futuro que se quiere del CRAI. Ello permitirá clarificar hacia qué dirección se está orientando el cambio. La comunicación de la visión entre los agentes hará posible que dicha visión sea compartida.
· Desarrollar la estrategia para alcanzar la visión, es decir, la manera cómo se va a hacer efectiva. 

· Comunicar la visión del cambio, para que todos los implicados comprendan y se comprometan con los objetivos y la línea a seguir.
· Generar éxitos a corto plazo: evidenciar que el sacrificio merece el esfuerzo

· Consolidar los logros para generar más cambios

· Imprimir cierto carácter de urgencia para obtener la cooperación necesaria y contrarrestar el tiempo transcurrido 

3) FORMACIÓN 


· Organizar sesiones formativas en temas de gestión o específicas de cada servicio para garantizar la formación permanente del personal. Emplear la metodología de “formación por pares”, y que los propios servicios impartan sesiones a los demás, para conocerse mejor y retroalimentarse mutuamente
· Solicitar “propuestas de formación a la carta” para fomentar la implicación de los distintos servicios.
· Considerar como elemento nuclear para el funcionamiento del CRAI la formación en alfabetización informacional de todos los colectivos implicados.

3.2 
Plan de acción

El plan de acción que proponemos se adecua al contexto y especificidades de la URV y está orientado a los usuarios. Es un plan que apuesta por la integración de servicios y de equipos multifuncionales en un CRAI, dirigido por un responsable de la organización. Las dificultades asociadas a la convergencia de los servicios de apoyo a la comunidad universitaria –se trata de la mutación más importante que pueden afrontar hoy día las bibliotecas universitarias-, son idénticas a las que comporta un proceso de cambio en cualquier organización (resistencia, costumbre, falta de flexibilidad, etc).
Antes de emprender ninguna acción, es imprescindible establecer y potenciar el uso de canales de comunicación adecuados (Intranet, comisiones mixtas de coordinación y/o seguimiento…) tanto en sentido vertical como horizontal en el seno de la organización. Esta recomendación es consecuencia de haberse observado que entre el personal se dan diferentes niveles de información sobre el desarrollo y la finalidad del proceso hacia el CRAI. Estas diferencias son más evidentes en los 
servicios no bibliotecarios. Consideramos que la existencia de una buena estructura comunicativa es imprescindible para planificar bien la gestión del cambio.

A la vista de la información precedente determinamos que es fundamental priorizar las actuaciones a realizar. El alcance y la duración de las acciones a emprender en un primer momento han de ser limitadas. Esto es, es preferible establecer objetivos asumibles y fijar actividades de éxito garantizado para conseguir la motivación, el compromiso y la participación de todos los sectores en proyectos de mayor envergadura como, por ejemplo, la implantación global del CRAI. Se trata, por tanto, en primer lugar, de marcar objetivos que nos acerquen a la meta deseada, más allá del mero cambio de nombre del servicio -CRAI-, pero no fijar de buenas a primeras retos excesivamente ambiciosos para evitar, así, que cunda el desánimo y la desconfianza.      
1. Creación de una Comisión transversal para la convergencia CRAI 

META: 

Caminar hacia la plena convergencia de todos los servicios implicados en el proyecto: SBiD, SRE, SRI-TIC, SL, proporcionando oportunidades conjuntas que mejoren la cultura organizativa y la prestación de servicios integrados a la comunidad universitaria y al territorio, así como fomentar el espíritu de equipo en el seno de la URV.

Objetivos:

1. Crear un equipo de trabajo con personal implicado y motivado que lidere, implemente y desarrolle el proyecto CRAI.

2. Conseguir la colaboración entre profesionales del CRAI, académicos, docentes, investigadores y estudiantes.

3. Presentar al resto de la comunidad la función, finalidad, dinámica de trabajo, representatividad y los mecanismos de comunicación (bidireccional) con el resto del personal. 

Pasos:


Para ello consideramos que es preciso trabajar con una documentación elaborada
 con ejemplos acerca de lo que se pretende que sea el CRAI, desde el punto de vista de todos los agentes implicados:

· Análisis de las tareas que hace cada servicio implicado:

· Determinar qué se hace, cómo, cuándo, quién es el responsable

· Qué supone para mi servicio el cambio al CRAI

· Conceptos fundamentales:

· Convergencia

· Trabajo en equipo

· Finalidad: motivar al personal e implicarlo en el proceso y a la vez fomentar el conocimiento mutuo

· Desmontar los mitos acerca del CRAI. 

· Trabajo intensivo de formación de los responsables y personal del CRAI en técnicas de liderazgo, motivación, trabajo en equipo… 

· Cursos a medida impartidos por formadores experimentados (p. ej. Momentum o Global Formación). 

Responsables: Secretaría General y la Unidad de Calidad 
NOTA: Composición de la comisión: en torno a 10 miembros entre los diferentes servicios. Liderazgo de la comisión: consideramos que debe ostentarlo una persona que conozca la cultura del CRAI, ajena a los servicios implicados, y por ello, creemos que la persona más adecuada sería un representante de la Unidad de Calidad.

Plazo:

Cuatro meses 

2.  Estudio organizativo de la plantilla Proyecto CRAI

META: 

Tener un conocimiento profundo y prospectivo de los recursos humanos y su organización acorde con las necesidades del Proyecto.

Objetivo:

Definición y descripción de la relación de puestos de trabajo y de las tareas a desempeñar en el futuro CRAI.

Pasos:

· Diagnóstico y análisis de la situación actual

· Definición y prospección de las cargas de trabajo a medio plazo

· Descripción de las habilidades y competencias necesarias para el desempeño de las tareas de los puestos de trabajo

· Definición de nuevos perfiles profesionales

· Concreción en la nueva RTP

Procedimientos:

· Estudio minucioso desde Gerencia, Secretaría General y el resto de los servicios para reorganizar y redefinir de forma eficaz y eficiente los puestos de trabajo, las tareas y los perfiles profesionales.

· Análisis de buenas prácticas de otras experiencias similares.

Responsables: Gerencia y Secretaría General, Comisión transversal previamente creada

Plazo:

Seis meses

Los primeros pasos de esta acción se encuentran parcialmente en la acción número 1, de forma que habría que plantearlas como concatenadas. 

 3. Crear y fomentar la cultura colaborativa del CRAI

Creemos que con las acciones anteriores se habrá conseguido fomentar la cultura colaborativa, por lo que esta acción se debería concretar en la creación de una imagen corporativa del CRAI y la difusión de ésta entre los miembros de la comunidad universitaria. 

META: 

Creación de una imagen corporativa del CRAI y la difusión de ésta entre los miembros de la comunidad universitaria. 

Diseñar y aplicar estrategias para establecer e implantar una cultura integradora y colaborativa de los agentes implicados en el proyecto CRAI, con una clara orientación al usuario final.

Objetivo:

Definición y difusión de un plan estructurado de información de las iniciativas realizadas desde la institución, que contemple también acciones a medio plazo (2010).

Pasos:

· Creación de un espacio de comunicación virtual horizontal, a través de la Intranet, que llegue a todos los implicados del proyecto CRAI

Procedimientos:

     
-     Creación de la imagen corporativa del CRAI (logo, funciones…)

· Plan de difusión a la comunidad universitaria de las iniciativas desarrolladas 

· Creación de un plan de marketing y dentro de éste un plan de comunicación del CRAI (interno y externo) 

· Elaboración de materiales promocionales de productos o servicios que se ofrecen, como por ejemplo bolsas para el préstamo con la finalidad aumentar el conocimiento del mismo por parte de los usuarios

Responsable: Comisión transversal

Plazo:

Tres meses

4. Elaboración del plan estratégico del CRAI

META: 

Crear un marco de actuación factible “a escala humana” para un tiempo razonable (creemos que no debe ser más de dos años) es decir un plan estratégico para el CRAI. Es importante que se cree una estructura común para todo el CRAI y una parte específica para cada una de las sedes (esta parte contemplaría las especificidades de sede, generalmente se considera que esta segunda parte corresponde a los objetivos operacionales y a las acciones o tareas, mientras que la primera supone la definición de la misión, visión, funciones, valores, metas o objetivos estratégicos). 

Objetivos:

· Consolidar las nuevas formas de actuar y la nueva cultura corporativa fruto de la convergencia.

· Crear “horizontes comunes de trabajo”.

· Transmitir (hacer llegar de forma horizontal) a la comunidad universitaria la nueva oferta de servicios utilizando estrategias específicas para cada grupo de usuarios.

Pasos:

· Formación específica para el personal sobre la elaboración de un plan estratégico (fundamentalmente definición de conceptos implicados, aprender las técnicas e instrumentos necesarios y redacción de planes). 

· Creación de equipos de trabajo.

· Creación de una comisión redactora del plan estratégico coordinada con los equipos de trabajo y con la Comisión transversal que recoja y canalice las propuestas. 

· Seguimiento del proceso a cargo de un profesional externo que aporte objetividad al proceso y lo catalice. 

Responsables:

Debido a la fase en que nos encontraríamos consideramos que los responsables deben ser aquellos que ostenten los cargos de responsabilidad. 

Plazo: Dada la complejidad de este documento y la necesidad imperiosa del consenso la previsión temporal es compleja, consideraríamos un periodo de unos12 meses. 

5. Plan de formación para el uso del CRAI 

META: 

Establecer un plan flexible, variado y personalizado de formación de los recursos humanos que conforman el CRAI. 

Objetivo:

Expandir el alcance de la formación en nuevas metodologías de trabajo en equipo para los profesionales y los usuarios del CRAI. En suma, fomentar la formación en competencia informacional para todos los miembros y usuarios del CRAI.
Procedimientos:

El plan de formación no puede diseñarse con tanta anticipación, puesto que su concreción  real derivará de las etapas y acciones anteriores. 

Planteamos algunas posibles acciones: 

· Sesiones informativas introductorias por sectores (PAS, profesorado, alumnado, etc.)

· Talleres específicos por sectores atendiendo a sus necesidades específicas (PAS, profesorado, alumnado, etc.) 

Plazo:

Formación continua
4. CONCLUSIONES

El camino al CRAI no es sencillo pero en los momentos actuales es totalmente necesario asumir el reto y contemplarlo como una oportunidad de futuro y de mejora constante. La URV presenta distintas realidades por campus y ante todo requiere de una consolidación interna desde el servicio de recursos humanos, por cuanto ha de crear liderazgos en los servicios implicados, capaces de ilusionar y motivar al personal de los mismos, y atender a las necesidades que éstos mismos planteen. Ante todo, cabe destacar que la URV cuenta ya con un buen número de servicios de calidad ofertados desde los diversos agentes que necesitan converger en el proyecto CRAI, por lo que el reto y la línea de acción consistiría ante todo en optimizarlos y estructurarlos, para fortalecerlos desde una perspectiva integradora y mutuamente enriquecedora. 
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� REBIUN; CRUE, Centro de recursos para el aprendizaje y la investigación: un nuevo modelo de biblioteca universitaria (sl: Biblioteca de la Universidad de Sevilla, 2003).


� Véase en anexo la nueva versión de los contenidos elaborados a partir del intercambio de información y experiencias con los asistentes a la sesión de formación.


� Habría que definir qué papel juegan en este proceso las comisiones de usuarios o de biblioteca.


� Esta documentación debe estar a disposición de todos los miembros de la comisión en el momento de su composición y posteriormente distribuirla a todos los miembros del personal. La elaboración de este material corresponderá al equipo externo asesor.  
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