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Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo conocer la opinion de lideres en el campo de las
ciencias de la informacion sobre el liderazgo, entender cuales son las destrezas necesa-
rias para desarrollarse como un lider efectivo en las bibliotecas académicas y la forma
en que se desarrollan los lideres en el campo de las ciencias de la informacion en Puerto
Rico. Para este estudio se utiliza el Modelo Jigsaw el cual presenta seis componentes que
debe desarrollar el lider: Un lider es visionario, es un ejemplo a seguir, motiva a cada
miembro de su equipo, construye relaciones de apoyo, facilita el empoderamiento y
comprende la importancia de la comunicacion. Los participantes son Directores de las
bibliotecas de la Univerisdad de Puerto Rico. Los resultados de este estudio seran de
beneficio para los bibliotecarios y especialistas de la informacion ya que se obtuvieron
diversas recomendaciones sobre el liderazgo que serviran de base para desarrollar fu-
turas investigaciones acerca del tema en bibliotecas académicas. Ademas, se incluyen
modelos que serviran de guia para ayudar a desarrollar futuros lideres en el campo de
la informacion en Puerto Rico y en el exterior.
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Skills of academic librarians as leaders

in the information field in Puerto Rico

Abstract

The research objectives are: to identify the leaders’ opinion about leadership; to iden-
tify both the skills necessary to be an effective leader in academic libraries and the
way librarians in Puerto Rico develop leadership skills. The researchers used and
applied The Jigsaw Model which presents the six components that each and every
leader should work: A Leader is a visionary, sets an example, understands what mo-
tivates each team member, builds supportive relationships, facilitates empowerment
and understands the importance of communication. The research participants were
directors of the University of Puerto Rico libraries. This study provides guidelines to
develop leadership skills. It also, provided data to develop a guide for future leaders in
the Information Science field and in the academic libraries context.
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Introduccion:

La recesion economica actual ha impactado a las bi-
bliotecas a través del mundo (Gwyer, 2010). Esto, a su
vez, provoca que las bibliotecas académicas se afecten
a consecuencia de otros cambios continuos en su am-
biente y desarrollo. Entre estos se encuentran el au-
mento en los precios de los recursos, el desarrollo de
nuevas tecnologias, la disminucion de personal, los re-
cortes presupuestarios, el impulso en el desarrollo de
propuestas para obtener fondos externos, entre otros.
La literatura presenta otras tendencias tales como el
aumento en las expectativas de los usuarios en cuanto a
la calidad de los servicios de las bibliotecas, desarrollo
de investigaciones interdisciplinarias, cursos en linea,
y trabajos colaborativos institucionales (Gray, 2003).
Aunque la situacion economica vuelva a la normalidad,
las bibliotecas no volveran a ser como antes (Heifetz,
Grashow, y Linsky, 2009).

La situacion antes descrita constituye una necesidad de
repensar los roles y los servicios que se ofrecen en la
biblioteca. Al mismo tiempo, requiere el desarrollo de
lideres en el campo de la informacion. El desarrollo del
lider no se basa en una caracteristica personal (Gray,
2003) sino que el lider logra consenso con su equipo de
trabajo y ejerce cambio en su ambiente laboral con el
proposito de alcanzar las metas. Esto coincide con la
definicion de lider que provee Senge (2001): “Persona
que participa en la organizacion modelando su futuro,
que es capaz de inspirar a las demas personas a su alre-
dedor de realizar cosas dificiles y probar cosas nuevas”.
Como presenta Nichols (2002), el liderazgo se desarro-
lla a través de la actitud y no al obtener una posicion.
Sin embargo, los administradores, directores o jefes de
las bibliotecas académicas adquieren destrezas de li-
derazgo a través de distintas fuentes tales como edu-
cacion, estudio independiente, mentoria y experiencia
(Gjelten, & Fishel, 2006). Como establece Nicolson
(2009), el lider debe ser una persona emocionalmente
inteligente y visionaria para poder dirigir a las personas
en el logro de una meta.

Esta investigacion utiliza el modelo Jigsaw (Cutler,
2004). Segun este, los elementos esenciales en un lider
son: vision, ejemplo, motivacion, relacion entre perso-
nas, empoderamiento y comunicacion. El lider puede
desarrollar su liderazgo al darle mayor importancia a su

relacion con los demas y menos importancia a su be-
neficio individual. Por lo tanto, el liderazgo es mucho
mas que una cualidad particular de un individuo y se
desarrolla con su relacion con los demas. Esto va a la
par con la Teoria del Liderazgo Transformacional. Esta
teoria emergente establece que para que se desarrolle el
liderazgo es necesaria la union entre el lider y sus segui-
dores. Esta teoria toma en consideracion cuatro compo-
nentes de conducta: carisma, inspiracion, estimulo in-
telectual y consideracion individual (Bass, 1985). Estos
contenidos, hasta el momento, no son parte del curri-
culo universitario. Sin embargo, en los escenarios de las
bibliotecas académicas, estudios recientes evidencian
como los directores enfrentan efectivamente los cam-
bios, tienen participacion activa y asumen posiciones
de liderazgo (Anderson, 1985). Como expresan Young,
Hernon y Powell (2006), si conocemos las percepcio-
nes que tienen los bibliotecarios sobre el liderazgo, esto
nos puede ayudar a incorporar las mismas en los planes
y actividades de la biblioteca.

Cualquier persona puede desarrollar liderazgo, depen-
diendo de las expectativas que tiene la persona de si
mismo y sus pares. Ademas, hay que prepararse para
el retiro de bibliotecarios lideres en el campo debido a
que forman parte de la generacion “babyboomers™. La
American Library Association (ALA) anticipa que la
mayor cantidad de retiro de bibliotecarios se llevara a
cabo del 2015 al 2019 (Singer, 2006). Por lo tanto, es de
suma importancia desarrollar lideres en el campo de la
informacion.

No hay suficiente literatura que evidencie las destrezas
que tienen los lideres que ejercen como bibliotecarios
profesionales en el contexto académico en Puerto Rico.
Tampoco se han documentado los factores que se re-
quieren para que se contintie desarrollando. Esta infor-
macion es necesaria para identificar modelos a seguir y
recomendar futuras acciones.

El liderazgo no se obtiene a través de una posicion o
una autoridad; debe ocurrir en distintos niveles de una
organizacion (Delong, 2009). Si el director no demues-
tra transparencia en sus ejecutorias, no atiende las ne-
cesidades de sus empleados, no tiene unas politicas o
estructuras establecidas, le falta direccion, eficiencia o
responsabilidad en sus ejecutorias, y no refleja una vi-
sion o mision clara, se entiende que no es un lider ni
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un buen director. Por lo tanto, requiere adiestramien-
to. Por otro lado, se entiende que hay unas barreras
que pueden limitar el desarrollo de director como lider:
falta de reconocimiento, limitaciones en la estructura
organizacional (reclutamiento, permanencia, evalua-
cion, entre otros) y la falta de poder. Por lo tanto, en
ocasiones, los bibliotecarios pueden ejercer funciones
de direccion sin haber desarrollado por completo sus
destrezas de liderazgo.

Esta investigacion tiene como objetivos generales cono-
cer las destrezas de lideres en el campo de las ciencias
de la informacion sobre el liderazgo, entender cuales
son los factores de éxito necesarios para desarrollar un
lider en las bibliotecas académicas y comenzar a en-
tender como se desarrollan los lideres en las bibliote-
cas académicas. Estos objetivos se transforman en las
siguientes preguntas:

e (Cuales son las destrezas que se requieren para des-
empenarse como lider en el campo de las ciencias de
la informacion?

e (Como las destrezas del lider impactan la efectividad
laboral?

e (Que¢ factores son esenciales para que se desarrolle
un lider en las bibliotecas académicas?

Fuentes, métodos, materiales y diseno

de la investigacion:

Para elaborar este trabajo se tomaron como punto de
partida los estudios desarrollados por Cutler (2004),
Senge (2001), Gwyer (2010) y Nichols (2002), entre
otros autores destacados en temas relacionados con el
liderazgo.

Para el disefio de la investigacion se tomo en conside-
racion la poblacion que se estudiaria, las facilidades,
recursos y disponibilidad de los participantes.Parti-
ciparon once directores de Bibliotecas UPR. En la in-
vestigacion se utiliz6 una metodologia mixta, la cual
incluiria en primer lugar la estrategia de la encuesta.
Segtin establece Creswell (2009), el disefio mixto utili-
za uno de los enfoques, cuantitativo o cualitativo, como
método principal; se recopilan y analizan los datos y
luego se combinan para lograr complementar ambos.
Una de las principales ventajas de este disefio es que se

obtienen puntos de vista distintos los cuales maximi-
zan las ventajas de los enfoques cuantitativos y cualita-
tivos. En este estudio se utiliz6 como enfoque principal
el método cuantitativo y se complemento con los datos
cualitativos.

Entre los materiales utilizados en la investigacion se
encuentra la guia de preguntas de la entrevista y la ver-
sion en espanol del cuestionario The Big Jigsaw Puzzle.
Este instrumento contiene sesenta y cuatro preguntas
para medir destrezas de liderazgo. El cuestionario fue
administrado a los participantes y respondieron cada
aseveracion en relacion con su ejecucion como lider. El
cuestionario fue disenado por Alan Cutler y se cuenta
con su autorizacion para la utilizacion del mismo en
esta investigacion. El cuestionario fue traducido del in-
glés al espaniol a través de una traductora certificada.

Como parte del proceso inicial, el cuestionario se ad-
ministro en un ejercicio de validacion. En esta fase los
participantes fueron bibliotecarios directores de depar-
tamentos y colecciones no incluidos en el estudio. Para
establecer la validez del instrumento se sometio6 a con-
sideracion de expertos, quienes realizaron varias reco-
mendaciones. Se utilizo Statistical Package for Social Science
(SPSS) para tabular los datos. Ademas, se utiliza el coefi-
ciente de confiabilidad Cronbach's Alpha para describir
la confiabilidad de las partes en el cuestionario. El coefi-
ciente de confiabilidad requiere una sola administracion
del instrumento de medicion y produce valores entre 0
y L Su ventaja reside en que no es necesario dividir en
dos mitades los items del instrumento de medicion, sim-
plemente se aplica la medicion y se calcula el coeficiente
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 1998).

Tabla 1: Resultados del analisis de confiabilidad Cronbach’s
Alpha SPSS

Escala Cronbach’s Alpha

Es un visionario 0.75
Da ejemplo 0.77
Desarrolla relaciones de apoyo 0.70
Motiva 0.57
Empoderamiento 0.63
Entiende poder de comunicacion 0.38

De acuerdo con Bowling (2002) el valor aceptable de
Cronbach Alpha es .5 o mayor. Esto evidencia que en la
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validez de las preguntas internas de las destrezas ser vi-
sionario, dar ejemplo, desarrollar relaciones, y motivar
son consistentes. Sin embargo, las preguntas sobre el
poder requieren mayor consistencia (.38). Este cuestio-
nario fue creado por Allan Cutler y adaptado a Puerto
Rico. Esto significa que el mismo debe ser modificado
para futuras investigaciones. El coeficiente de Cron-
bach’s alpha es mas confiable si se acerca mas a 1 (Geor-
ge y Mallery, 2003). Por tal razon, las preguntas de las
ultimas tres destrezas son las que menos consistencia
interna poseen.

Ademas, como parte del esfuerzo por validar los instru-
mentos, se distribuyeron a tres bibliotecarias que cum-
plen con las mismas caracteristicas de los participantes
de la investigacion. Ellas evaluaron tanto el cuestiona-
rio como las preguntas de la entrevista redactadas por
las investigadoras. Luego de recibir sus recomendacio-
nes, las preguntas de la entrevista fueron editadas de
acuerdo a sus sugerencias.

Posteriormente, luego del cuestionario, se llevo a cabo
un proceso de entrevistas estructuradas para ampliar la
informacion que se recopilara mediante el cuestionario.
Ambas investigadoras entrevistaron once directores en
sus escenarios de empleo tomando en consideracion los
resultados obtenidos mediante el cuestionario. Entre
las estrategias utilizadas para obtener los resultados de
la entrevista y cuestionario se utilizaron medios tecno-
logicos (correo electronico, Skype y mensaje de texto)
para lograr comunicacion directa con los participantes.
De igual forma se utilizaron los medios tradicionales de
comunicacion telefonica.

Resultados:

Se presentan los resultados obtenidos a través del cues-
tionario Jigsaw y luego se clasifican los resultados por
categoria para facilitar su analisis. Al finalizar la sesion
se responde a cada una de las preguntas de investigacion.

El cuestionario Jigsaw (Cutler, 2004) enfatiza la union
de seis piezas esenciales para desarrollar el liderazgo:

1. Dar ejemplo: se refiere a laimportancia del lider en ser
ejemplo o modelo para sus seguidores.

2. Ser visionario: se refiere a la concepcion realista del fu-
turo de una organizacion. Es la manera de visualizar el
progreso de la misma a través del logro de grandes éxitos.

3. Motivacion: Se refiere a la importancia de conocer
cual es la motivacion que tiene cada miembro de un
equipo de trabajo para justificar su accion o compor-
tamiento.

4. Apoyo: se refiere a la importancia de construir una
relacion de apoyo en todos los niveles de la organiza-
cion. Es importante que todos los miembros de la or-
ganizacion busquen cumplir los objetivos establecidos.

5. Empoderamiento: se refiere a que el lider facilite las
condiciones para que otros alcancen su potencial.

6. Comunicacion: se refiere a que el lider entiende el
poder de la comunicacion en su organizacion. La co-
municacion debe ser abierta, amplia y efectiva entre los
empleados.

Los datos tabulados a continuacion se organizan segtin
los datos obtenidos por cada una de las piezas esencia-
les del liderazgo.

Tabla 2. Datos estadisticos - media, mediana, modo, desviacion estandar, minimo y maximo en puntuacion.

Visionario Fjemplo Relaciones Motiva Empodera Poder
N Valido 11 11 11 11 11
Falta 0 0 0 0 0
Media 4.9545 5.371 5.599 5.508 5.394 5.336
Mediana 4.833 5.500 5.667 5.417 5.417 5.400
Moda 4.830 5.330 5.920 5.170 5.000 5.500
Desviacion estandar 0.663 0.469 0.298 0.282 0.369 0.347
Minimo 3.830 4.250 5.170 5.170 4.750 4.800
Maximo 5.830 5.830 5.920 5.920 5.920 5.900
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Tabla 3. Frecuencia y porcientos en las destrezas Jigsaw

Frecuencia  Porciento Porciento valido Porciento acumulado
Ser visionario 3.83 1 01 01 91
417 1 91 91 18.2
433 1 91 91 273
4.83 3 91 273 54.5
5 1 273 91 63.6
5.5 1 9.1 91 727
5.67 2 18.2 18.2 90.9
5.83 1 91 91 100
Dar ejemplo 4.25 1 9.1 9.1 9.1
4.83 1 91 91 18.2
5.33 3 273 273 455
5.5 2 18.2 18.2 63.6
5.58 1 91 91 727
5.75 1 91 91 81.8
5.83 2 18.2 18.2 100
Desarrollar Relaciones 517 1 91 91 91
5.25 2 18.2 18.2 273
5.33 1 91 91 36.4
5.58 1 91 91 45.5
5.67 1 91 91 54.5
5.75 1 91 91 63.6
5.83 1 91 91 727
5.92 3 273 273 100
Motivar 5.17 2 18.2 18.2 18.2
5.25 1 91 91 273
5.33 1 91 91 36.4
542 2 18.2 18.2 54.5
5.5 1 91 91 63.6
5.75 2 18.2 18.2 81.8
5.92 2 18.2 18.2 100
Empoderar 4.75 1 91 91 91
5 2 18.2 18.2 273
5.17 1 91 91 36.4
5.42 2 18.2 18.2 54.5
5.58 1 9.1 91 63.6
5.67 2 18.2 18.2 81.8
5.75 1 91 91 90.9
5.92 1 91 91 100
Poder 4.8 1 9.1 91 91
4.9 2 18.2 18.2 273
53 2 18.2 18.2 45.5
54 1 91 91 54.5
5.5 3 273 273 81.8
5.7 1 91 91 90.9
5.9 1 01 01 100
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En esta tabla se presentan los resultados estadisticos
por cada destreza. Los valores mas altos son: media
de 4.95 en la destreza de “Ser visionario”; mediana de
5.667 y moda de 5.920 en la destreza de “desarrollar re-
laciones”. La media en cada destreza es mayor de cinco
(excepto “ser visionario”). En este caso, se puede obser-
var que la medida mas frecuente entre cada destreza es
cinco o mas (excepto “Ser visionario”). La desviacion
estandar representa la dispersion entre los resultados.
Las preguntas del cuestionario tienen un maximo de
valor maximo de seis puntos. Cuanto mas alta la pun-
tuacion, mas cerca esta de cumplir con todos los aspec-
tos de estandar (destreza) en particular.

El 91% de los directores participantes se consideran
visionarios (valor de 4 0 mas) y el 9% a menor escala
(3.83). Los datos obtenidos bajo la destreza de “dar
ejemplo” presentan que el 100% de los directores par-
ticipantes expresaron que sirven de ejemplo (valor de
4 0 mas). En comparacion con la destreza de “ser vi-
sionario”, esta destreza no obtuvo valores menores de 4
puntos. Esto se interpreta presentando a los directores
participantes como personas que cuentan con valores
de honestidad, equidad, integridad, estabilidad, con-
fiabilidad y modestia. Estos valores, presentados por
Cutler (2004), se demuestran a través del ejemplo que
se les ofrece a los empleados durante las horas de tra-
bajo. Los datos obtenidos bajo la destreza “desarrollar
relaciones de apoyo” presentan que el 100% de los di-
rectores participantes fomentan buenas relaciones de
apoyo con los empleados (valor de 5 o mas). Bajo esta
categoria, el lider se visualiza como una persona que se
encuentra disponible para ayudar, entender, escuchar y
trabajar directamente con sus empleados.

La destreza de “motivar a cada miembro del equipo de
trabajo” obtuvo un 100% (valor de 5 0 mas).

Los datos obtenidos bajo la destreza de empoderamien-
to presentan que el 100% de los directores participantes
consideran que logran delegar decisiones en su equipo
de trabajo (valor de 4 0 mas). El lider empodera a otros
para alcanzar su potencial. De esta forma, las decisiones
no recaen solo en el director sino en los empleados que
tengan el potencial de hacerlo.

A. Informacion demografica:

Los directores presentan un perfil diverso. Tienen es-
tudios que trascienden el grado de maestria requerida
para ejercer funciones. De la misma forma, las bibliote-
cas que dirigen varian en tamano y en las poblaciones a
las que sirven. Las respuestas presentan en gran detalle
las medidas, practicas y las ejecutorias en sus lugares
de empleo, en sus escenarios inmediatos. Un 18% de
los participantes de este estudio cuenta con maestria
y un grado doctoral en Ciencias de la Informacion u
otra area. El 82% cuenta con una maestria en Ciencias
de la Informacion. Algunos directores cuentan con dos
maestrias, licencia en su especialidad o certificado en
administracion de bibliotecas. Los participantes tienen
vasta experiencia como bibliotecarios académicos. Un
27% de los participantes tiene entre 26 a 30 anos de ex-
periencia como bibliotecarios profesionales (Ver Figu-
ra 1). Un solo un participante lleva menos de un afo
ejerciendo como bibliotecario profesional ya que habia
sido bibliotecario auxiliar por once anos en la misma
institucion.

9% 99 woa4

w5al10
2700

~ 18%

0% ~11a15

ule6azo

w2la25

Figura 1. Porciento de afios de experiencia como biblioteca-
rio académico

El 55% de los participantes llevan cuatro afios 0 menos
ejerciendo como Directores de Bibliotecas. Al momento
de la entrevista, cuatro participantes indicaron que ha-
bian sido nombrados recientemente en el puesto (Ver
Figura 2).

0%8% 0% W16a20
11a15 w2la2s
18%
26a30
W0 a4

Figura 2. Porciento de anos de experiencia como Director de
Biblioteca
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B. Definicion de Liderazgo:

Los directores de bibliotecas han presentado diversas
definiciones del término “liderazgo”. Todos tienen en
comun la idea de movilizar y dirigir grupos y alcanzar
resultados. Cinco participantes (Identificados como
E-2,E-5,E-9y E-11) definen liderazgo como la cualidad
que la persona tiene para manejar un grupo, tener se-
guidores, lograr metas personales e institucionales y di-
rigir los trabajos de forma efectiva. Por otro lado, varios
participantes definen liderazgo como una capacidad:

“..capacidad del individuo de tratar que las personas sigan una
misma metd. El lider lleva el paso dejando huellas para que los
demds lo sigan modelando unas destrezas o cualidades que deben
desarrollar. No todo el mundo te sigue ya que hay personas que se
niegany crean division pero es necesario un grupo activo” (E-1).

“..capacidad de convencer a otro y formar equipos de trabajo.
Hablas, te proyectas, presentas preocupaciones y envuelves a
todo tu equipo de trabajo para resolver las mismas. Debe haber
un poder psicologico de convencimiento” (E-4).

“..capacidad de lograr que se logren (perdona la redundancia)
unas metas que uno se ha trazado, que el equipo de trabajo lo
haga. Uno de los aspectos mds importantes del liderazgo es lo-
grar que uno pueda dirigir un equipo de personas. Lograr cum-
plir unas metas y mantener und oferta de servicios, en el caso de
las Bibliotecas, estables, que sean buenos. El punto mds impor-
tante, es liderato, capacidad y trabajo en equipo. El lider logra
que un equipo trabaje. Si no es asi, se diluye el esfuerzo y cada
cudl se va por su lado” (E-6).

“..capacidad de adaptarse a las circunstancias y a las situa-
ciones que cambian. Quien tiene la capacidad de adaptarse a
situaciones, puede ejercer liderazgo. Mds que tener estrategids
prefabricadas, es tener medidas que se adapten a esas circuns-
tancias” (E-7).

«..capacidad de ser gestor y facilitador a la vez. Un lider gesta
proyectos pero también canaliza los proyectos que tienen da su
alrededor. En el drea de bibliotecologia por ejemplo, como di-
rectora implantas los acuerdos pero también debes ser capaz de
tomar decisiones” (E-10).

E-31lo presenta como un producto ya que lo define como
“El logro de la ejecucion de una tarea de una forma que
se siente que esta contribuyendo a una meta en comun”
y E-6 define liderazgo como “Virtud de la persona en
poder expresarse ante otras personas y proyectar con-
vencimiento”.

Estos postulados coinciden con la definicion de lider
que provee Senge (2001): “Persona que participa en
la organizacion modelando su futuro, que es capaz de
inspirar a las demas personas a su alrededor de realizar
cosas dificiles y probar cosas nuevas”.

Kreitz (2009) llevo a cabo un estudio entre directores
de Bibliotecas y funcionarios con vasta experiencia en
puestos administrativos. Todos miembros de la organi-
zacion profesional: Asociacion de Bibliotecas Especia-
lizadas (ARL por sus siglas en inglés). En la investiga-
cion se le solicita los participantes que identifiquen las
caracteristicas principales para ejercer liderazgo y para
realizar las funciones administrativas. Los resultados
sugieren que se necesitan diversas competencias para
cumplir con ambos roles. Un director debe ser capaz
de crear una vision de cambio y poder comunicarla. Va
mas alla de tener poder o una posicion gerencial. El li-
der debe desarrollar varias destrezas, las cuales se com-
plementan para formar un liderazgo exitoso.

C. Destrezas del lider:

En la Figura 3 se presentan, en orden ascendente, las
destrezas del lider que fueron destacadas por los par-
ticipantes. Se observa que la destreza de conocimiento,
comunicacion efectiva y destreza tecnologica, obtu-
vieron mayor puntuacion. Las destrezas de empode-
ramiento, ser motivador, valentia y apertura también
fueron destacadas.

8
7 i Destrezas del lider
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Figura 3: Destrezas del lider

Estas destrezas se comparan con las presentadas por el
modelo Jigsaw Puzzle. Segtin datos obtenidos a través del
cuestionario tenemos los siguientes resultados:
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Figura 4: Destrezas de un lider segin el Modelo Jigsaw

Al comparar y contrastar las figuras 3 y 4 se observa lo
siguiente:

1. La destreza destacada en las relaciones de apoyo no
se ve directamente relacionada con las destrezas des-
tacadas por los participantes en las entrevistas. Sin
embargo, los participantes mencionaron el respeto, la
apertura y ser facilitador como destrezas importantes
que se pueden relacionar con el apoyo que se le ofrece
al empleado.

2. Las destrezas motivar y dar ejemplo se destacan en
ambas tablas.

3. La destreza de comunicacion fue mencionada por los
participantes durante la entrevista y esta destacada en
los resultados obtenidos en el cuestionario.

4. Las destrezas empoderamiento y comunicacion se
destacan en ambos resultados.

La destreza de buen comunicador permite al lider fa-
cilitar y transmitir su vision para alcanzar las metas
institucionales. E-1 menciona lo siguiente: “La meta
principal es el servicio y se comparte esta meta con
los empleados a través de la conversacion cotidiana.”
Busca contagiar a los empleados mencionandoles la
importancia del trabajo que ejecutan. Anade que “hay
una ola de negatividad, la cual hay que contrarrestar.
Las reuniones y el modelaje son la clave para compartir
su vision con el empleado”. Por otro lado, E-2 expresa:
“La metas institucionales se comparten a través de reu-
niones dos veces al afio.” Se retne frecuentemente por
departamento de manera informal y busca como traba-
jar unidos por alcanzar las metas.

Entre los datos obtenidos a través de la entrevista, se
puede observar una tendencia a compartir la vision y
las metas institucionales a través de reuniones de la fa-
cultad o los informes de la administracion. E-3 dijo lo
siguiente: “Se comparte la vision de la biblioteca a tra-
vés de informes que se desarrollan en la administracion.
Se hace una reunion antes de hacer el plan de accion y
se discute en grupo. Se arregla el documento y se en-
via al Decanato. De esta manera, se alinea con las me-
tas institucionales. Ellos participan en la elaboracion
del plan de accion alineado con el plan estratégico de
la institucion”. Otra manera de compartir con los em-
pleados su vision para lograr las metas institucionales
es a través del modelaje y guias de la Association of Co-
lleges and Research Libraries (ACRL). E-04 menciona
que retne el personal y discuten en grupo la vision y
metas institucionales para fomentar la comunicacion.
En un momento se habia perdido la participacion de los
empleados en distintas actividades y de mejoramiento
profesional.

D. Modelos de liderazgo:

En general, se percibe desconocimiento tedrico especi-
fico acerca de los modelos de liderazgo Sin embargo, al
describir la forma en que lideran la biblioteca, se puede
observar una tendencia en fomentar el modelo partici-
pativo.

A continuacion, una seleccion de los participantes:

E-1: Liderazgo horizontal, todos tienen que ejecutar las
acciones. Esto es el reflejo de cada uno de los bibliote-
carios que laboran. El liderazgo horizontal, es cuando
cada companero es responsable de ejecutar unas tareas
de acuerdo con su posicion y deberes. Los individuos
deben utilizar la iniciativa, sentido comtn y liderazgo
para la ejecucion del trabajo diario.

E-2: Es un lider abierto, participativo y no manda. El
hace las cosas y pide ayuda.

E-3: Liderazgo participativo donde es abierta al dialogo
y a nuevos proyectos de los empleados. Reconoce y va-
lora a los empleados que aportan y tienen buenas ideas.

E-5: Fomenta el liderazgo compartido. Toma decisio-
nes en conjunto, No cree en ser autoritario.
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E-6: No sigue un modelo estructurado sino que sigue
las experiencias previas para aplicarlas a cada situa-
cion. Sigue un plan de trabajo y estratégico.

E-09: He preferido el ejemplo, el cual vale mas que cual-
quier teoria. Ademas, mi oficina siempre esta abierta.

E. Impacto de lideres puertorriquenos en el campo
de las Ciencias de la Informacion:

En su mayoria, los participantes mencionaron que en
Puerto Rico hay lideres en el campo de la informacion
que han contribuido significativamente a la profesion.
Segtin establece E-1, el impacto depende de la destreza,
la persona y lo que se quiera lograr.

Algunos se han destacado en puestos gerenciales, de
direccion e investigacion. Otros se han destacado desa-
rrollando proyectos, dirigiendo comités o comunidades
de practica, publicando articulos o libros, entre otros.
Ademas, otros se destacan por su destreza o persona-

lidad.
F. Motivacion laboral

Los participantes describieron sus acciones respecto a
la forma de motivar al empleado en el logro de las metas
institucionales. Estas acciones cubren desde activida-
des profesionales hasta sociales. A continuacion un re-
sumen de las respuestas:

 Reconocimiento 6%
m Comunicacién

u Confianza

m Apertura

m Modelaje
m Actividades sociales

B Mejoramiento profesional

Figura 5: Acciones del Director para motivar al empleado en
el logro de las metas institucionales

Como se observa en la Figura 5, tanto la comunicacion
como el desarrollo de actividades sociales son impor-
tantes para motivar al empleado. Por otro lado el fo-
mentar el desarrollo profesional a través de conferen-
cias, talleres, reuniones anuales o cursos es de suma
importancia para el logro de esta meta. No se destaca el
reconocimiento o aportacion monetaria ya que la UPR

no cuenta con presupuesto actualmente para esto. Sin
embargo, como destaca E-04, “hoy dia es dificil ya que
la universidad no tiene presupuesto para motivar eco-
nomicamente el personal. Actualmente se ha pensado
en buscar el empleado del mes o separar un estaciona-
miento para un empleado. No hay paso por mérito ni
aumento de sueldo pero si hay actividades de mejora-
miento profesional para que participe”.

Por otro lado, hay un director que hace el reconoci-
miento monetario de manera voluntaria y personal.
E-02 expresa “se llevan a cabo actividades sociales y
educativas. En el mes de junio se reconoce de 4 a 6 em-
pleados de un total de 18 que laboran en la biblioteca.
Luego se les explica el reconocimiento para motivarlos
a seguir trabajando.”

G. Liderazgo y efectividad laboral:

Existe un consenso entre los participantes de que tanto
las destrezas del lider como las actitudes impactan po-
sitivamente la efectividad laboral. E-04 destaca que hay
que ser consecuente con las acciones y las palabras para
que de esta manera las personas te sigan. E-6 menciona
que el director tiene que modelar una actitud positiva
y el buen comportamiento. Por otro lado E-7 menciona
que también hay que desarrollar autoridad en el campo
0 materia.

E-8: Si no se puede lograr la union y trabajo en equipo,
no va a haber efectividad en los servicios, en lo que se
hace, en el trabajo. No va a quedar bien. Lo que va a pa-
sar es que cada cual va a tomar su camino. Tendriamos
un departamento lleno de islas.

E-09: La satisfaccion del estudiante también afecta di-
rectamente la efectividad laboral. El reconocer que el
estudiante esta satisfecho es debido a que el empleado
ejerce bien su funcion. Esto es respuesta a lamotivacion
y trabajo en equipo.

E-10: Yo creo que van de la mano. Cuando a la gente
se le da la confianza, se siente escuchada y se toma en
cuenta, se desarrolla la comunicacion, se desarrollan
muchas preguntas interesantes.

E-11: ..que hagamos los informes y las evaluaciones y
todo lo que tengamos que someter pues asi le evitamos
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inconvenientes a la Decana... A mi me gusta ser bien
puntual.

H. Factores de éxito

Los factores que mas se destacaron fueron los siguien-
tes (ver Figura 6): conocimiento, desarrollo de buenas
instalaciones fisicas, fomentar la buena comunicacion
y desarrollar proyectos. Otros factores mencionados a
menor escala fueron los siguientes: motivar al emplea-
do, desarrollar equipos de trabajo, aprovechar las opor-
tunidades y lograr la satisfaccion del empleado.

i Factores de éxito

Figura 6: Factores de éxito para el desarrollo del lider en el
campo de la informacion

Estos no coinciden con los factores de éxito para el li-
derazgo en la academia presentados por Regenstein y
Dewey (2003): mentoria, compensacion, medidas de
desempeno, diversidad, desarrollo profesional y estruc-
tura organizacional. Sin embargo, se relacionan entre si
ya que desarrollar conocimiento, proyectos, motivar y
comunicacion estan relacionados con la mentoria y de-
sarrollo profesional.

I. Desarrollo Profesional:

Los participantes expresaron mucho interés y entusias-
mo en participar de conferencias, talleres cursos u otra
iniciativa para desarrollar el tema del liderazgo en las
bibliotecas. Algunos participantes enfatizaron la nece-
sidad de compartir experiencias reales en un taller don-
de cada director tenga la oportunidad de presentar las
situaciones y compartir las posibles soluciones a cada
caso presentado. De igual forma se recibieron recomen-
daciones de otros temas necesarios y relacionados con
el liderazgo: supervision, manejo de conflicto y geren-
cia académica. La Figura 7 presenta que el 44% de los
entrevistados mencionaron que es importante ofrecer
alguna actividad educativa acerca de liderazgo.

B Comunidad de practica

u Foros

M Investigaciones
H Talleres

 Conversatorios

M Lecturas

u Conferencias

W Cursos

Figura 7: Recomendacion de actividades de mejoramiento
profesional para desarrollar el liderazgo

Los resultados presentados permiten responder las tres
preguntas de investigacion:

1. ¢(Cuales son las destrezas que se requieren para des-
empenarse como lider en el campo de las ciencias de la
informacion? Los participantes destacaron que las des-
trezas principalmente necesarias para desempenarse
como lider en el campo de las ciencias de la informacion
son las siguientes: a) conocimiento, b) comunicacion
efectiva, ¢) aptitud tecnologica, d) empoderamiento, )
motivar, f) valentia y g) apertura. Ademas, se mencio-
naron en menor escala las siguientes destrezas: a) ser
buen planificador, b) autocritica, ¢) modelaje, d) dele-
gar, ) balance, f) tolerancia, g) buena proyeccion, h)
ser facilitador, i) ser juicioso, j) ser justo, k) objetividad,
1) poseer inteligencia emocional, m) ser buen investiga-
dor, n) paciencia y o) respeto.

2. ¢{Como las destrezas del lider impactan la efectividad
laboral? Existe un consenso entre los participantes de
que las destrezas del lider impactan positivamente la
efectividad laboral. Se destaco que la actitud del em-
pleado puede impactar también la efectividad laboral.
Las destrezas del lider estan alineadas con la efectivi-
dad laboral ya que mientras el lider se desarrolla satis-
factoriamente, la efectividad laboral aumenta.

3. ¢{Qué factores son esenciales para que se desarrolle un
lider en las bibliotecas académicas?

Son numerosos los factores esenciales para que se desa-
rrolle liderazgo en el contexto de las bibliotecas acadé-
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micas. Sin embargo, entre los participantes se destaca-
ron los siguientes: poseer los conocimientos, desarrollar
proyectos, la comunicacion diversa y efectiva, motivar,
fomentar el trabajo en equipo, aprovechar las oportuni-
dades y la satisfaccion con lo alcanzado.

A continuacion se mencionan algunas de las mejores
practicas de este grupo de bibliotecarios: (1) Reconoci-
miento y motivacion al empleado; (2) Desarrollo de otras
areas, cursos y papel docente; (3) Trascender, (4) Bus-
queda de modelos en la literatura acerca de la Practica
Basada en la Evidencia, (5) Publicar, y (6) Modelaje.

Discusion:

Un tema comun es la participacion del personal de las
bibliotecas en la planificacion y en la toma de decisio-
nes. El dejar espacio para que los demas empleados se
desarrollen y sean emprendedores. A los directores les
ha tocado dirigir en tiempos retantes debido a la si-
tuacion economica, por lo que no es extrafio que sur-
ja el tema del presupuesto. Los directores invitan a la
accion. Todos entienden que el estar desde un puesto
de direccion ha propiciado el desarrollo de su lideraz-
go. Han tenido que asumir mayores responsabilidades.
También han conocido a otras personas dentro y fuera
de sus instituciones. Entienden que para ser lider en el
ambiente de las bibliotecas académicas se debe tener
conocimiento, dominio de la materia, ser educador, co-
nocer la tecnologia, tener inteligencia emocional, ser
investigador y tener empatia con los demas. La plani-
ficacion cobra un papel predominante entre los parti-
cipantes, también las vias de comunicacion. Aunque
no se percibe un conocimiento teorico del concepto,
y algunos asi lo expresan, estos directores se inclinan
mas por modelos participativos y de integracion en sus
ambientes laborales inmediatos.

Algunos mencionan estrategias especificas como el uti-
lizar la practica basada en la evidencia y las reuniones.
Los resultados del esfuerzo de desarrollar lideres en las
bibliotecas se pueden obtener de distintas maneras:
con recursos internos o externos, reconociendo los es-
fuerzos del personal y desarrollando trabajo en equipo.
Los grupos de empleados también varian en tamano en
las bibliotecas que dirigen los participantes del estu-
dio, lo que ocasiona una diversidad de experiencias y

resultados. Se encontro que los esfuerzos por evaluar
los servicios son variados, tales como: ver si cumplen
las metas establecidas, considerar los estudios de satis-
faccion que se llevan a cabo en los recintos, escuchar las
opiniones de empleados y los usuarios de la biblioteca y
preparar informes anuales o de logros, entre otros.

Se mencionan los siguientes factores como medios para
alcanzar el éxito: el compromiso con lo que se hace, el
servicio de alta calidad, la obtencion de fondos, el pro-
ducto del trabajo y el ser un aprendiz autéonomo. En
esa misma linea del aprendizaje personal, se menciona
que es muy importante el prepararse en diversas areas
para poder ejercer el liderazgo. Las actividades de me-
joramiento profesional son medulares para ello; entre
los temas que requieren atencion segtn este grupo de
lideres, se encuentran los asuntos presupuestarios de
personal, liderazgo y planificacion estratégica.

Siguiendo lo establecido por los estandares del Rompe-
cabezas de Liderazgo® (Leadership Jigsaw®) se observo
que la puntuacion mas baja acumulada la obtuvo la
competencia de ser visionario con 3.80 y las puntuacio-
nes mas altas fueron las destrezas de relaciones de apo-
yo, motivacion y empoderamiento con 5.90 respectiva-
mente. Esto significa que segtin los datos obtenidos, los
directores deben desarrollar mas la capacidad de ser
visionarios tomando en consideracion la vision de la
organizacion al igual que las metas establecidas en su
unidad de trabajo. Por otro lado, hay que reconocer que
las puntuaciones altas en las destrezas de apoyo, mo-
tivacion y empoderamiento se relacionan directamente
con su relacion con el personal y como los ayudan a al-
canzar su potencial.

Conclusiones y Recomendaciones:

Esta investigacion permitio identificar los hallazgos
proyectados. Se identificaron las destrezas de lideres en
el campo de las ciencias de la informacion sobre el lide-
razgo e identificar los factores de éxito necesarios para
desarrollar un lider en las bibliotecas académicas. Por
ultimo, se comenzo a entender como se desarrollan los
lideres en las bibliotecas académicas. Como resultado
de este estudio se recomienda el uso de la guia de me-
jores practicas creada por las investigadoras para desa-
rrollar el liderazgo en las bibliotecas académicas. Esta
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guia fue desarrollada a base de la literatura existente
sobre el tema y los resultados obtenidos de este estudio.
Esta guia aplico algunas las recomendaciones ofrecidas
por Brooke E. Sheldom (2010). Se recomienda que este
estudio se lleve a cabo integrando la percepcion del
personal bibliotecario acerca de como los directores de
bibliotecas se desarrollan como lideres y como el perso-
nal bibliotecario se desarrolla como lider en su unidad
de trabajo. Ademas, es de suma importancia identificar
otros instrumentos de medicion de las destrezas o nive-
les de liderazgo que cuenten con una validez mas alta.
Se recomienda crear nuevos instrumentos y validarlos
para futuras investigaciones.

Se recomienda que los directores bibliotecarios y otros
colegas en el campo de las ciencias de la informacion
utilicen los datos obtenidos a través de esta investiga-
cion para el mejoramiento y desarrollo de nuevos lide-
res en el campo. Es muy conveniente coordinar activi-
dades educativas y de mejoramiento profesional para
fortalecer estas y otras destrezas.
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