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1. RESUMEN'Y PALABRAS CLAVE

Este trabajo de investigacion se compone de un marco tedrico (fundamentacion
epistemoldgica) y una aplicacién prdactica del mismo. En primer lugar, a la parte
epistemoldgica le precede una contextualizacion, tanto del mdédulo de FOL sobre el
cual tratard nuestro enfoque pedagdgico como del centro que hemos elegido, donde
se imparte este médulo. Es entonces cuando comenzaremos nuestra parte tedrica, con
recopilacion de bibliografia de diversos autores y la conceptualizacién del tema de
direccion y liderazgo en la empresa. Esta primera parte incluye conceptos y teorias
sobre el comportamiento humano en la empresa desde el dmbito de la motivacién, la
direccién y los grupos de trabajo. Una vez concluida la primera parte, daremos paso a
la parte practica, en la que incluiremos una programacion didactica referente al tema
de direccion y liderazgo en los equipos de trabajo, donde pondremos en practica
aspectos relacionados con el marco teédrico de este trabajo.

Palabras clave: motivacién, direccidén, liderazgo, adaptacion, grupo, equipo,

comunicacion.
2. ABSTRACT AND KEY WORDS.

This Master’s Thesis comprises a theoretical framework and a didactic unit. First of all,
the theoretical foundation comes before of the contextualization and we will analyze it
of FOL subject and the high school that | have selected to focus the educational
perspective. Then, we will see the theoretical framework that also adds a bibliography
set of a lot of authors and an exposition of management and leadership in the
company. This first part includes concepts and theories about the human behaviour in
the company from the field of motivation, management and work group. On the other
hand, we will see the didactic unit which is composed of a syllabus based on the topic
of management and leadership in the work team, where we will encapsulate aspects
related to the theoretical framework of this Master’s Thesis.

Key words: motivation, management, leadership, adaptation, work group, work team,

communication.



3. INTRODUCCION.

Este trabajo de investigacién se compone, principalmente, de dos partes bien
diferenciadas. La primera, la fundamentacion epistemoldgica, trata basicamente de
responder a una pregunta: éun directivo o directiva, que ademas consiga ser lider,
debe comportarse de igual manera con cada uno de sus empleados y empleadas en un
grupo de trabajo? Para poder contestar a esta pregunta es necesario recopilar
informacién de diversos autores acerca de la direccién de empresas, el liderazgo, y la
motivacion y trato que reciben los trabajadores y trabajadoras de una organizacion, asi
como la influencia de todo esto en su productividad.

Normalmente, en un trabajo de investigacion acerca de la direccion y el liderazgo, se
suele plantear un estado de la cuestion diferente, mds enfocado en contestar al gran
enigma de si el lider o la lider nacen o se hacen. Esta cuestion, desde mi punto de vista,
carece de importancia si la comparamos con la manera en que un o una lider debe de
llevar, coordinar e influir sobre sus empleados y empleadas. éQué mads da si estos
lideres han nacido con unas caracteristicas y una personalidad innatas o si
simplemente se han forjado esta personalidad a base de vivencias? Lo que
verdaderamente importa para cualquier empresa u organizacion es que su lider sepa
como organizar y coordinar dicha organizacion y a esto es a lo que vamos a tratar de
dar respuesta en este trabajo.

La segunda parte del trabajo se compone de una programacion didactica, que tratara
de hacernos ver cémo podemos utilizar la recopilacion de teoria y el descubrimiento
gue hagamos en la parte epistemoldgica dentro del aula. No podemos olvidarnos que
todo el trabajo debe de tener la posibilidad de poder ser explicado y utilizado en el
ambito docente y asi lo reflejaremos en esta segunda parte, adaptada al alumnado y
centro del cual nos vamos a poner en contexto en los primeros puntos que siguen a la
introduccidn de este trabajo.

4. FUNDAMENTACION EPISTEMOLOGICA.

En esta gran parte del trabajo, la fundamentacidén epistemoldgica, iremos viendo todos
los contenidos y la revision de la literatura referente al tema de direccién y liderazgo
en los distintos grupos de trabajo, y la confluencia de estos dos conceptos en la
empresa. En este sentido, pasamos a ver en los siguientes puntos la fundamentacion y
los conceptos necesarios para entender el tema elegido, al que hace referencia el
titulo de este trabajo.

4.1. CONTEXTUALIZACION DEL CENTRO ESCOLAR.

El centro que he elegido para plantear este estudio bajo un enfoque pedagodgico es el
IES Las Fuentezuelas. He seleccionado este instituto porque, ademads de ser un centro
que oferta una gran variedad de ciclos formativos en los que se imparte el médulo de



FOL, es el centro donde yo estudié y donde he realizado las prdcticas del master en
Profesorado de ensefanza secundaria y Formacion Profesional. Es por esto que me
parece conveniente utilizar este centro, por los conocimientos iniciales de los que

parto en relacion a él.
4.1.1.SITUACION GEOGRAFICA DEL CENTRO Y ASPECTOS DEMOGRAFICOS Y

SOCIOECONOMICOS DE SUS BARRIOS DE INFLUENCIA.

IMAGEN 1. SITUACION GEOGRAFICA DEL IES LAS FUENTEZUELAS
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FUENTE: google maps, obtenido el 22 de abril de 2016.

En el mapa anterior, obtenido de google maps, podemos ver con precisiéon donde se
encuentra emplazado el IES Las Fuentezuelas. Este centro es uno de los centros mas
grandes de la provincia de Jaén. Se encuentra emplazado en la capital, entre el barrio
de Las Fuentezuelas y el barrio Pefiamefécit. Mas concretamente, se encuentra en el
numero 5 de la Avenida Arjona, constituyendo el epicentro de diversos centros de
Educacion Primaria de donde procede su alumnado de ESO. No obstante, la demanda
de plazas de este centro es muy abundante y diversa, ya que oferta una amplia
variedad de Ciclos Formativos, recibiendo alumnos y alumnas de multiples pueblos y

barrios de Jaén.
La capital de Jaén, segun el Instituto Nacional de Estadistica, cuenta con 115.395

habitantes, de los 654.170 que tiene la provincia en su totalidad. La provincia de Jaén



es la mas afectada por el paro, desde el comienzo de la crisis, alcanzando la cifra de
237.800 personas desocupadas en el cuarto trimestre del 2015, segun el INE, siendo
una ciudad dedicada en su mayoria al sector servicios y a la agricultura, donde nos
encontramos las cifras de ocupados/as de 139.900 y 38.200 respectivamente del total
de 209.300 personas ocupadas con las que cuenta la provincia.

Como he mencionado anteriormente, el IES Las Fuentezuelas se encuentra en la parte
limitrofe entre el barrio de Las Fuentezuelas y Pefiamefécit. A su vez, el barrio de
Pefiamefécit, siendo de los mas antiguos de Jaén, ha ido creciendo y se puede
subdividir en dos partes con desigualdades sociodemograficas entre si. Asi, vamos a
analizar los aspectos demograficos y socioeconémicos de estos barrios:

e Pefiamefécit: este barrio alberga una poblacién aproximada de 10.000
habitantes. Es de los barrios mas antiguos de Jaén, donde actualmente
conviven personas de diversas culturas y nacionalidades. Pefiamefécit es un
barrio humilde y obrero que se ha relacionado con el trafico y consumo de
drogas. Tiene un alto componente de poblacién inmigrante, pero en la
actualidad se estd produciendo un descenso de esta poblacién en el barrio,
debido a la crisis. La edificacion y el equipamiento de Pefiamefécit es antigua y
poco equipada. Este barrio es vulnerable por sobrepasar el valor critico de
carencias en estudios frente al del municipio y al de la comunidad. La tasa de
ocupados eventuales es superior a la media del municipio, pero el porcentaje
de ocupados no cualificados supera al porcentaje del municipio, segun el ultimo
estudio del afio 2001 actualizado y publicado en la web del Ministerio de

Fomento.

e Avenida de Barcelona: esta avenida se encuentra dentro de Pefiamefécit, pero la
descripcién que hemos observado en el parrafo anterior no se ajusta a la de
esta avenida. La Avenida de Barcelona esta constituida, principalmente, por
una sucesion de residenciales mds nuevos y mejor equipados que el resto de
bel barrio y que agrupan a familias relativamente jévenes de clase media, en las
gue es frecuente que trabajen fuera de casa tanto los hombres como las
mujeres. Social y econdmicamente hablando, es la parte mas avanzada del
barrio Pefiamefécit.

e Las Fuentezuelas: es uno de los barrios de mayor expansién de la ciudad, que
acoge mayoritariamente a familias jovenes de clase media y media alta, con
mujeres y hombres profesionales dedicados al sector servicios. La edificaciéon
de este barrio se compone de viviendas residenciales relativamente nuevas y
con un equipamiento mucho mas nuevo que el del barrio Pefiamefécit, ademas
de mads zonas verdes y parques infantiles. Con la crisis aumentd su niumero de



parados pero su numero de dedicados al estudio es mayor que el del barrio
vecino.

4.2. CONTEXTUALIZACION DEL MODULO DE FOL Y DEL TEMA DE “LIDERAZGO EN LOS
GRUPOS DE TRABAJO”.

Al igual que la eleccidn de centro, he hecho una eleccion del médulo bajo el cual voy a
plantear el enfoque pedagdgico del tema “Liderazgo en los grupos de trabajo”. El
modulo elegido es el de Formacién y Orientacién Laboral (FOL). El médulo de FOL es
un moédulo transversal que se imparte dentro del drea de FOL. Esta drea contiene los
modulos de FOL y de Empresa e Iniciativa Emprendedora (EIE), que se imparten en
todos los Ciclos Formativos de Formacion Profesional Inicial (FPI) en el primer o
segundo curso de cada ciclo respectivamente, cada médulo en un curso.

Como es un mdédulo transversal, también he tenido que elegir el Ciclo Formativo para
el cual visualizaremos la Programacion Didactica, que podremos analizar en la parte
final de este trabajo, a partir del tema “Liderazgo en los grupos de trabajo”. Asi, el
Ciclo Formativo que he elegido es el Ciclo de Grado Superior de Administracién y
Finanzas (AFl), donde se imparte FOL en el primer curso de este ciclo. El tema de este
trabajo es facilmente encuadrable en el mddulo de FOL, pues entre los bloques de
contenidos de este mdédulo encontramos el denominado “Equipos de trabajo y gestidn
del conflicto” en el que se inserta la unidad didactica objeto de esta exposicion, donde
también se imparten contenidos referentes a tipologias humanas en el ambito laboral,
asi como direccién y liderazgo.

Pues bien, una vez contextualizados tanto el centro donde se enmarca el enfoque
pedagdgico de este trabajo como el médulo del Ciclo Formativo elegido, pasamos a los
siguientes puntos, donde podremos ver un estudio tedrico del tema “Liderazgo en los
grupos de trabajo”.

4.3. EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA EMPRESA.

Segun lborra, Dasi, Dolz, y Ferrer (2007) los humanos basan su comportamiento en una
finalidad o motivo, es decir, es un comportamiento finalista o motivado, por lo que la
motivacion es la que activa el comportamiento humano, que lo guia y que subyace en
toda accion. La motivacion, en casi todas las ocasiones, viene suscitada a cubrir una
necesidad emocional o material de la persona. Esto pasa en todos los ambitos de la
vida humana y si nos centramos en la vida laboral no es diferente. Asi, dependiendo de
las necesidades que tenga o quiera cubrir una persona y de su motivacion para llegar a
cubrirlas, encontramos distintos tipos de comportamiento humano, por lo que hay
distintas tipologias humanas dentro de una organizacién. En este sentido, los puntos
de los que trataremos dentro de todo este punto 4.3 vienen a estudiar distintos tipos
de comportamiento, distintas tipologias humanas como son el lider o la lider, el



director o la directora, asi como su influencia en cada tipo de grupo de trabajo, a su
vez compuestos por distintas tipologias de personas.

Asi pues, pasamos a estudiar dos de las grandes figuras que podemos encontrarnos en
una empresa y que son el objeto de estudio en este trabajo: la direccion y el liderazgo.

4.3.1.LA DIRECCION Y EL LIDERAZGO EN LA EMPRESA.

Antes de profundizar en estos dos conceptos, veamos la diferencia que hay entre
ambos. Para ello, primeramente podemos observar la descripciéon que la Real
Academia Espaiola (RAE) hace en su diccionario web, tanto de director, como de lider:

e Director: “persona que dirige algo en razén de su profesion o de su cargo”
(Diccionario Real Academia Espaiiola)

e Lider: “persona que dirige o conduce un partido politico, un grupo social u otra
colectividad” (Diccionario Real Academia Espaiola). Vemos como en esta
descripcién, la RAE omite el hecho de que el lider dirija simplemente por su
cargo o profesion.

Entonces entendemos que estos dos conceptos son diferentes. Segln Guerras y Navas
(2007), tanto la direccién como el liderazgo tienen por finalidad principal alcanzar los
objetivos de la empresa, por lo que deben de responsabilizarse de ellos y canalizar los
esfuerzos de sus miembros hacia la consecucién de los mismos. La diferencia entre
uno y otro es, que la direccidon ejerce una autoridad formal basada en su posicidn
jerarquica, es decir, tiene el poder y el derecho de influir en los miembros de una
organizacién por la posicién de la que dispone en la empresa. Sin embargo, el lider o la
lider es capaz de influir y coordinar mediante una autoridad informal, es decir, puede
influir en el comportamiento de los miembros de la organizacién para que colaboren
voluntariamente en el logro de los objetivos generales de la empresa.

Segun lo explicado en los parrafos anteriores, podemos llegar a la conclusién de que,
en una empresa puede haber un director o directora que sea lider, pero puede darse el
caso de que no lo sea. Incluso puede darse el caso de que el lider o la lider de una
empresa no sea su director/a. Ni que decir tiene que lo ideal, sobre todo para
organizaciones complejas, seria la confluencia de estas dos fuerzas, para evitar seguir a
un lider de forma acritica porque carezca de autoridad formal, o para evitar que una
empresa esté extremadamente burocratizada y sea agobiante porque su director o
directora carezca de liderazgo.

Mientras que la direccion coordina y da orden y coherencia de modo formal, el
liderazgo implica influir consiguiendo la colaboracién voluntaria y el entusiasmo de los
trabajadores y trabajadoras en la consecucion de los objetivos empresariales. “La
diferencia entre el entusiasmo y la desgana en las actitudes del subordinado, a la hora
de llevar adelante las directrices de su superior es, a menudo, la diferencia entre el



éxito y el fracaso de una organizacién, especialmente en los momentos de cambio.
Esta diferencia de respuesta y la necesidad de una direccién realmente efectiva hacen
que, cuando se incorpora una persona para ocupar un puesto directivo, se requiere
que esté dotada de una cierta capacidad de liderazgo” (Guerras y Navas, 2007, p.610).

Pero, la funcidon del liderazgo no es simplemente la de dotar de motivacion y
entusiasmo a los trabajadores y trabajadoras de una empresa. Segun Kotter (1992),
que un director o directora esté dotado de liderazgo es esencial para el cambio al que
se tenga que enfrentar la empresa en un futuro, inmediato o a largo plazo. Es decir, la
direcciéon como tal puede planificar a corto o largo plazo los pasos a seguir, pero es
inevitable que en un mercado dado se den cambios ajenos a la voluntad de la empresa
y de su direccidon que hagan que esa planificacién se tenga que corregir. Es entonces
cuando un lider toma gran protagonismo, pues mientras que la direcciéon planea y da
pautas para conseguir resultados, el lider o los lideres marcan la vision de la empresa,
es decir, “describen los aspectos y objetivos fundamentales de una organizacién en el
futuro, junto con una estrategia para llegar a tal situacion futura” (kooter, 1992, p.42)
ayudando a conseguir los cambios necesarios para enfrentarse a un entorno
empresarial dinamico. Es decir, el lider marca la vision de la empresa, un rumbo y un
camino que seguir a los miembros de la empresa, haciéndoles ver que ese camino
incluye bifurcaciones. La direccién planifica las medidas a seguir seglin el rumbo
marcado por el lider o la lider.

Para entender mejor esto, podemos citar a Guerras y Navas (2007), segun los cuales la
vision de la empresa es la imagen mental de lo que sera o deberia ser la empresa en un
futuro. Esta imagen mental deberia contestar a las preguntas de icémo seremos en el
futuro, qué queremos ser y cémo deberiamos ser? Como hemos mencionado en el
parrafo anterior, la visién es uno de los papeles centrales del lider y debe ser una
referencia para todas las actuaciones y planificaciones que realice la direccién de
forma que, ante las diversas alternativas, realicen las acciones que mas se ajusten a la

vision marcada por el lider o la lider.

En esta misma corriente, Bolman y Deal (1995) afirman que “los lideres piensan a mas
largo plazo; miran mas alla de su unidad de trabajo o departamento, hacia un mundo
mas amplio; se ponen en contacto con personas mas alla de su ambiente inmediato e
influyen en ellas; enfatizan la vision y la renovacion: y poseen la habilidad politica para
enfrentarse a los requerimientos desafiantes de multiples grupos de seguidores”.

4.3.1.1. CONCEPTO Y BASES DE PODER.

Por poder entendemos la capacidad de influencia que una persona puede tener sobre
otra persona o grupo. Si esto lo aplicamos al ambito empresarial, estariamos hablando
de la capacidad para influir en esa persona o grupo para la consecucion de los
objetivos de la organizacién.
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Por otro lado, “la autoridad es una clase especial de poder. Cuando alguien tiene
autoridad tiene un derecho institucionalizado para inducir el cambio psicolégico o de
comportamiento. Tiene poder legitimo. Es el poder que se le confiere a una persona en
virtud de su rol, de su posicién en una estructura social organizada. Mientras que el
poder hace referencia a una capacidad para influir, la autoridad se refiere a un derecho
a influir” (Iborra et al., 2007, p.291).

Estos autores, Iborra et al. (2007, p.291) citan a French y Raven (1983) para explicar las
cinco bases de poder existentes:

e Poder sobre las recompensas: se refiere al control, de la persona que tiene el
poder, sobre los medios para satisfacer las necesidades de otra persona.

e Poder coercitivo: mientras que el poder sobre las recompensas se refiere a
recompensas positivas para cubrir necesidades, este poder se basa en
recompensas negativas.

e Poder legitimo: se refiere al reconocimiento, por parte del subordinado o
subordinada, del derecho que la persona con poder tiene para darle normas y
directrices dentro de un dmbito especifico. Es decir, el subordinado acepta las
normas y valores sociales que le dan, a la persona con poder, derecho de

influencia.

e Poder de referencia: este aparece por la identificacion que las personas
influenciadas tienen con la persona que tiene el poder.

e Poder experto: hacer referencia a la funcién de las habilidades de la persona que
ostenta el poder en comparacion con la persona que es influenciada.

En funcidn de estas bases de poder y de la explicacién que hemos dado en el punto
anterior sobre las diferencias de direccién y liderazgo, podemos apreciar que la
direccién ostenta principalmente el poder legitimo y cierto grado de poder sobre las
recompensas y/o coercitivo. Por otro lado, el liderazgo se basa mas bien en una base
de poder de referencia y/o de experto.

Entendemos entonces que, a partir de la observacion de estas bases de poder,
podemos hacernos una ligera idea de si una persona es director/a, lider o ambas cosas
a la vez, en funcidn del poder que ejerza sobre sus influenciados y de cémo lo ejerza.

Pasamos al siguiente punto para explicar los tipos y estilos de direccién que podemos
encontrarnos en las organizaciones.

4.3.1.2. TEORIAS DEL LIDERAZGO.

Existen diversas teorias que intentan aclarar el misterio de si una persona lider nace
siéndolo o se va haciendo a lo largo de su vida y dependiendo de sus experiencias. En
este sentido, Iborra et al. (2007, p.293) citan a Menguzzato y Renau (1991), quienes
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nos descubren la teoria del gran hombre, las teorias ambientales y las teorias
contingentes. Mientras que la teoria del gran hombre trata de explicar cémo Ia
persona lider nace con unas caracteristicas, una personalidad y un sistema de valores
innatos, las teorias ambientales explican que el lider responde mas bien a una
situacidon dada, es decir, la persona lider lo serd en un grupo y en una situacién
determinada y no en todos los ambitos de su vida. Entre medias de estas dos teorias se
encuentran las teorias contingentes, que consideran que el liderazgo depende de una
mezcla de ambas explicaciones anteriores. Segln esta ultima teoria, el lider lo sera
gracias a unos rasgos personales innatos con los que nace y dependiendo del poder y
el control que tenga sobre una situacién dada.

Pero este trabajo no lo basamos en la cuestion de si la persona lider nace siéndolo o se
va haciendo, sino, mas bien, en si el liderazgo debe adaptarse a las personas lideradas
y, de ser asi, cdmo. Para ello estudiaremos primeramente algunas de las teorias mas
influyentes sobre los estilos de liderazgo. Estas teorias tratan de definir los distintos
estilos de liderazgo, cémo surge un o una lider eficaz y qué le caracteriza. Veamos un
esquema de las teorias que vamos a analizar en los siguientes puntos:

ESQUEMA 1. TEORIAS SOBRE EL LIDERAZGO

Teoria de Likert
Teorias basadas

conductas Lippitt )
Modelo de Blake y
\ Mouton )

r
Teorias de enfoque

o Teoria de McGregor
Lhumanlstlco

> 4 <
Teorfas basad Modelo de
€orias basadas Tannenbaum y Schmidt
en las 4 X
contingencias Modelo de Fiedler

..

Teorias de enfoque | Teoria de Hersey y
| situacional )| Blanchard

Fuente: elaboracion propia.
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A) TEORIA DE LIKERT.

Costumero (2007, p.172) nos explica la teoria de Likert (n.d.) de una forma resumida y
facil de entender. Este investigador, Rensis Likert, analizé en diferentes organizaciones
distintos estilos de liderazgo. Para ello, tomdé como criterio el tipo de relacion que se
establecia entre los superiores y los subordinados, definiendo este tipo de relacién en
funcion de la participacion de los miembros en la toma de decisiones. Siguiendo este
proceso, Likert identifico cuatro estilos de direccidn:

e Autoritario explorador. En este estilo, la participacién de los subordinados es
nula. El sistema de la organizacién esta totalmente centralizado, ya que el
superior no confia en la intervencidn en los subordinados en el proceso de
consulta y toma de decisiones.

e Autoritario benévolo. Este estilo refleja una relacién entre superior vy
subordinado un tanto paternalista, siendo el superior el que toma las
decisiones pero teniendo muy en cuenta los intereses personales de los
miembros de la organizacién y aceptando un mayor grado de comunicacién
que en el estilo anterior. El lider intenta motivar con recompensas, delega poco
poder y se trabaja poco en grupo.

e Consultivo. El grado de participacion en este estilo es mayor que en los
anteriores, ya que existe comunicacién vertical y horizontal en la organizacién.
Sin embargo, la participacién de los miembros se limita Unicamente a
proponer ideas y sugerencias cuando aparece algun tipo de problema,
guedando la mayoria de las decisiones en manos de la direccion. El trabajo en

grupo se incrementa en comparacion a los estilos anteriores.

e Participativo. Es el estilo donde se alcanza el nivel maximo de participacion en la
consecucion de los objetivos de la empresa, ya que los lideres confian
plenamente en los subordinados y los motivan con recompensas econdmicas
basadas en la consecucion de los objetivos dentro del grupo de trabajo. Hay
mucha comunicacién, tanto vertical como horizontal, que permite aumentar el
trabajo en equipo.

Segun relatan Iborra et al. (2007, p. 294) la opinidon de Likert (n.d.) es que, a pesar de
gue el estilo autoritario da mejores resultados a corto plazo, lo idéneo en una
organizacién para la consecucion de los objetivos a largo plazo es el estilo
participativo. De cualquier modo, este investigador pone de relieve que también
puede ser deseable aplicar cada estilo de direccion en funciéon del area de la

organizacién que se trate.
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B) MODELO DE WHITE Y LIPPITT.

Costumero (2007, p. 170) cita a White y Lippitt (1939) para explicar su teoria sobre los
distintos lideres en funcién de la conducta que tengan cada uno de ellos. White y
Lippitt clasifican la conducta de los lideres segin su forma de tomar decisiones, coémo
programan las actividades, como distribuyen las tareas en el grupo, cémo realizan las
actividades y cémo evalian los resultados. Asi, segin estos autores podemos
encontrarnos con tres tipos de liderazgo: autoritario, democratico y laisser-faire.

En el estilo autoritario, el lider deja claro cdmo se tiene que hacer el trabajo definiendo
objetivos, metas y procedimientos de forma clara. Este tipo de lider no participa ni
colabora con el grupo de trabajo y es muy critico con el trabajo individual de cada
miembro. Esta conducta de liderazgo fomenta un ambiente de tension.

Un lider democratico se caracteriza por permitir la participacién de los miembros de
un grupo de trabajo en la toma de decisiones, trabajando en equipo y fomentando la
colaboracién. Esta clase de lider permite formar grupos de trabajo libremente,
refuerza al grupo positivamente a través de alabanzas y hace criticas constructivas. El
lider o la lider democratica fomentan las relaciones personales y hace de guia del
grupo, ayudandolo a conseguir los objetivos.

Con un estilo laisser-faire el lider ni ayuda ni guia al grupo, ya que no trabajo con él,
manteniéndose al margen totalmente. Este lider no motiva, no es critico y solo
comenta en el grupo la informaciéon que pueden consultar o utilizar para su trabajo
pero sin colaborar ni ofrecer ninguna clase de feedback al grupo. Los resultados de
este estilo suelen ser escasos y malos.

Cardozo (2010) nos habla de esta teoria y explica los resultados que tuvo un estudio de
White y Lippitt en el afio 1939 con la utilizacién de estos tres estilo en nifios de 10
afos. El estudio mostraba como respondian estos nifios ante los diferentes lideres,
dando como resultado una fuerte tensién y frustracion del grupo mezclada con una
escasa iniciativa de los nifios frente al lider autoritario. Frente al estilo laisser-faire, los
nifos trabajaron duramente pero la produccién fue mediocre, tanto en cantidad como
en calidad, ya que las tareas se desarrollaban perdiéndose mucho tiempo en
discusiones sin fundamento y con muchas oscilaciones, puesto que no tenian ayuda ni
guia del lider, al que mostraban poco respeto. Fue con el estilo democratico con el que
el grupo de nifios de 10 afios trabajé verdaderamente en equipo, con comunicacién
por parte de los miembros de los grupos que crearon y del lider, que se reflejé en la
elevada calidad de los resultados. Si bien se consiguié mayor productividad con el lider
autoritario, el lider democratico consiguié una mayor calidad en el trabajo realizado.

Partiendo de este estudio, White y Lippit apostaron por un estilo democratico con una
intensa comunicaciéon, pero haciendo una serie de salvedades, pues el
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comportamiento de los nifios no es igual al de los adultos, ni las actividades escolares
iguales a las empresariales.

C) TEORIAX,Y,Z.

La teoria X y la teoria Y se deben a McGregor, mientras que la teoria Z es desarrollada
por Ouchi. Palomo (2010, p.32) cita a McGregor (1960) para explicar su aproximacion
humanistica. McGregor parte del supuesto de que existen dos tipos de direccién, la X
que viene a ser un estilo autoritario y la Y que hace referencia a un estilo igualitario.
Considero que esta es una de las teorias fundamentales para entender la necesidad de
adaptabilidad que debe poseer el lider como tal y que veremos mas adelante en este
trabajo.

La teoria X hace mencidon a un punto de vista tradicional en el ambito de la direccion,
partiendo del supuesto de que el ser humano siente repugnancia por el trabajo, y lo
evitard siempre que pueda, prefiere ser dirigido, tiene poca ambicién y busca
seguridad. Como consecuencia, el directivo X considera que este tipo de personas
tienen que ser obligadas a trabajar, dirigidas, amenazadas con castigos para que
realicen el esfuerzo adecuado y controladas.

Con la teoria Y se presenta el extremo opuesto. Se considera que las personas
trabajardn y que no les disgusta hacerlo si para ello tienen la posibilidad de satisfacer
sus necesidades personales al tiempo que consiguen los objetivos de la organizacién.
Este tipo de personas asumiran responsabilidades. Como consecuencia, el directivo Y
considera que estas personas tienen la capacidad de autodirigirse y autocontrolarse
para conseguir los objetivos a los que se han comprometido. Asi, no sélo quedara en
manos de los directivos la motivacion y el potencial de desarrollo de los trabajadores,
sino también en manos de ellos mismos. Para que la teoria Y funcione, los directivos
deben facilitar una atmodsfera adecuada para que los trabajadores se desarrollen
personalmente, al tiempo que trabajan en la consecucién de los objetivos
organizacionales, por lo que la clave de la teoria Y es conseguir la integracion de los
intereses personales de los miembros de la empresa y los objetivos organizacionales.

Costumero (2007, p. 171) citan a Ouchi (1984), quien desarrollé la teoria Z. Esta teoria
estd basada en la participacién en el grupo de trabajo, la confianza y las relaciones
humanas. Ouchi considera que las personas que dedican tanto tiempo al trabajo deben
estar integradas plenamente en la organizacién. Para ellos debe de instaurarse una
cultura basada en la confianza, en la participacidon en la toma de decisiones, en el
fomento de las relaciones personales y en el trabajo en equipo. De esta forma,
organizacién y miembros podran conseguir objetivos conjuntos.
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D) ENFOQUE CONTINGENTE DE TANNENBAUM Y SCHMIDT.

Iborra et al. (2007, p.294) citan a Tannenbaum y Schmidt (1973), quienes presentan un
modelo contingente para explicar que los estilos de direccion dependen de distintos
factores como las caracteristicas del lider, la situacion en la que se ejerce el liderazgo o
las caracteristicas de los miembros de la organizacién. En otras palabras, el estilo
seguido dependerd de la confluencia de estos factores, es decir, del entorno de la
organizacién.

Segln esta teoria, existen distintos estilos de direccion y cada uno de ellos se
corresponde con el grado de autoridad utilizado por el lider frente a la cantidad de
libertad que deja a los subordinados en la toma de decisiones. Los autores de esta
teoria consideran que los estilos de direccién son un continuo y describen siete
posiciones dentro de ese continuo que toman en consideracién tanto la libertad de los
subordinados como las distintas fases del proceso de toma de decisiones. Las siete
posiciones las podemos observar en la siguiente figura y las explicaremos a
continuacion.

IMAGEN 2. CONTINUO CONTINGENTE DE ESTILOS DIRECTIVOS.

Uso de la autoridad por el directivo

Area de libertad para los subordinados

IR Io o e

ENTORNO ORGANIZATIVO

Fuente: El continuo contingente de estilos directivos de Tannenbaum y Schmidt (1973), citado por Iborra
et al. (2007, p.295)
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El punto 1 representa la situacion en la que el directivo toma todas las decisiones y los
subordinados se limitan a aceptarlas.

El punto 2 implica que el directivo debe vender la decision antes de obtener la
aceptacion.

En el punto 3 hay una mayor participacién pues el directivo presenta la decisién y debe
responder a los subordinados de las cuestiones que le sugieran.

En el punto 4 el directivo presenta todas las alternativas y la que considera la mejor,
pero asume la posibilidad de que ésta sea sometida a cambios tras discutirla con los
subordinados.

En el punto 5 el directivo plantea al grupo un problema y obtiene sugerencias sobre las
posibles alternativas. Después decide.

El punto 6 refleja a un directivo que define el problema y marca los limites en los que
debe moverse la solucién y alternativas disefiadas.

Por ultimo, en el punto 7, el directivo y los subordinados colaboran y participan de
forma conjunta en todo el proceso decisional.

E) MODELO DE BLAKE Y MOUTON.

Palomo (2010, p.26) cita a Blake y Mouton (1964), que desarrollaron el Modelo Grid.
Este modelo se basa en dos factores que son los que afectan al tipo de mando:

e El interés, por parte del que dirige, por el desempeno. Es decir, por la realizacion
del trabajo.

e El interés, por parte del que dirige, por los miembros de su empresa. Es decir,
por el buen ambiente en el trabajo.

A partir de estos dos factores se crea el Cuadro Grid, que es un marco de referencia en
el que se pueden plasmar diferentes enfoques sobre liderazgo combinando, en
diferentes grados, el factor de “interés por el desempefio” y el factor “interés por la
gente”. Asi se crea la siguiente matriz, que es el Cuadro Grid y que podemos observar
en la imagen 3:
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IMAGEN 3. PARRILLA DE ESTILOS DE DIRECCION DE BLAKE Y MOUTON

Alto
9
Estilo 1.9 Estilo 9.9 |
8 Club de vacaciones Trabajo en equipo
7
6
INTERES POR s Estilo 5.5
LAS PERSONAS El administrador
4
3
Estilo 1.1 e
2 El minimo estricto Auto.rlda-cl
obediencia
1
Bajo
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Alto

INTERES POR EL DESEMPENO

Fuente: elaboracidn propia a partir de Palomo (2010, p.29)

Segun esta matriz reflejada en la imagen 3, el estilo 1.1 es el reflejo de una muy baja
preocupacion, tanto por los resultados como por las personas que conforman la
organizacién. En este estilo, los miembros del grupo desarrollan un minimo esfuerzo y
su directivo tiende a eludir toda responsabilidad. El estilo 1.9 representa una minima
preocupacion por el desempefio del trabajo pero una gran preocupacién por los
recursos humanos, lo que queda reflejado en una gran armonia y cohesién del grupo,
pero esta excesiva importancia a las actividades de tipo social no favorece a la
innovacion vy la creatividad del grupo. Este estilo no es muy frecuente y suele darse en
ocasiones en las que una empresa atraviesa una etapa en concreto. El estilo 9.1 es el
gue se da con mas frecuencia y refleja un alto grado de importancia para el director
por el desempefio del trabajo y una minima importancia hacia sus recursos humanos,
lo que da lugar a unas condiciones de trabajo muy estructuradas, coartando la
creatividad del grupo. El estilo 9.9 refleja el comportamiento de un lider que es capaz
de maximizar la importancia de ambos factores, consiguiendo lo mejor de sus recursos
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humanos y para su equipo. En este estilo predominan las relaciones de confianza y
respeto entre todos los miembros de la organizacién, colaborando en la implantacién
de estrategias para la consecucion de los objetivos. El estilo 5.5 es el que sigue un
administrador que presupone que cualquier intento de maximizar alguno de los dos
factores significaria una discriminacién hacia el otro factor. Con este estilo se consigue
gue las personas con un mayor espiritu de superacioén se aburran por falta de retos, ya
que la meta del lider es satisfacer las expectativas imprescindibles, sin aspirar a mas.

Blake y Mouton consideran que el estilo ideal de liderazgo es el 9.9, donde se
maximizan tanto la preocupacién por la produccidon como por la gente.

F) ELLIDERAZGO SITUACIONAL. TEORIA DE HERSEY Y BLANCHARD.

Gago y Escalante (2006, p.129) nos explica la teoria del liderazgo situacional de Hersey
y Blanchard (1988). Esta teoria se basa en la relacién entre la cantidad de direccién que
ofrece un lider y la cantidad de apoyo socioemocional o estimulo que proporciona a los
miembros de la organizacion.

La cantidad de direcciéon de un lider se refiere a la medida en que define el rol de la
persona colaboradora y le da directrices sobre qué, cémo y cuando hacerlo y su
supervisién. La cantidad de apoyo se refiere mas bien a la medida en que el lider
escucha, motiva y hace que los miembros de la organizacion colaboren en la toma de
decisiones. A partir de la combinacién de estos dos comportamientos se da lugar a
cuatro estilos de liderazgo que explicaremos mas adelante: estilo de direccién, estilo
de entrenamiento, estilo de apoyo vy estilo de delegacion.

Segun esta teoria, y asi nos lo explican Bolman y Deam (1995, p.410) citando a Hersey
y Blanchard (1977), el lider utilizara los distintos estilos de liderazgo que hemos
mencionado, dependiendo de la madurez de los subordinados y subordinadas para
desarrollar una tarea que el lider intenta realizar con la aportacion de esta persona. La
madurez del subordinado/a tiene dos dimensiones:

e Laboral: experiencia, conocimiento y capacidad en el trabajo para cumplir con los
objetivos.

e Psicoldgica: voluntad propia y motivacion para realizar las tareas.

Estas variables de madurez deben ser consideradas sélo en relacion a una tarea
especifica que debe cumplirse y no todos los miembros de la organizacién seran
maduros en todas o en ninguna de las tareas, sino que algunos tendrdn mas madurez
laboral en un trabajo o en otro y mas motivacion con algunas tareas que con otras.

Pues bien, segun la tarea a realizar, a medida que el empleado se conciencia del logro
de un objetivo especifico, el jefe debe ir reduciendo el comportamiento de tarea y
aumentando el comportamiento de relacidn. Finalmente, el lider podra disminuir

19



ambas conductas cuando el subordinado alcanza un nivel superior de madurez. La
madurez del individuo la podemos medir por niveles, que son los siguientes, y que se
ordenan de inmadurez a madurez:

e M1. Hace referencia al nivel mds bajo de madurez laboral y psicolédgica. Ni se
sabe ni se quiere realizar la tarea

e M2. Es un nivel medio-bajo que refleja una elevada madurez psicoldgica, pero
una escasa madurez laboral. Quiere realizar la tarea, pero no sabe.

e M3. Este nivel de madurez es moderadamente alto. En este caso, el individuo
presenta una elevada madurez laboral, pero una escasa madurez psicoldgica,
por lo que sabe trabajar, pero no quiere.

e M4. Es el nivel superior de madurez. Nos referimos a él cuando existen una
elevada madurez psicoldgica y laboral. El subordinado/a quiere y sabe trabajar.

Asi, como hemos dicho anteriormente, la medida en que el lider, o la lider, combine los
dos comportamientos y segun el nivel de madurez del subordinado, se dara lugar a
cuatro tipos de direccién que podemos visualizar de un simple vistazo en la siguiente
imagen:

IMAGEN 4. LIDERAZGO SITUACIONAL

Alto

ALTO EN APOYO Y
BAJO EN TAREA

ALTO EN APOYO
Y EN TAREA

apoyo entrenamiefto
COMPORTAMIENTO

DE
APOYO S4 S1
delegaci6 direccion
BAJO EN APOYO BAJO EN APOYO
Y EN TAREA Y ALTO EN TAREA

Bajo Bajo % —> Alto

COMPORTAMIENTO DE DIRECCION
Fuente: elaboracion propia a partir de Blanchard (2008), citado por Palomo (2010, p.39)
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Veamos ahora la explicacidn de los distintos tipos de direccién que vemos reflejados
en la imagen 4 segun esta teoria del liderazgo de Hersey y Blanchar (1988) citada por
Gago y Escalante (2006, p.129):

e Estilo de direccidn: este se caracteriza por un bajo nivel de comportamiento de
apoyo y un elevado nivel de comportamiento directivo, basado en dar érdenes
y en una comunicacién unilateral del director o directora hacia los
subordinados/as. Reflejaria un nivel de madurez M1 con un estilo de liderazgo
S1.

e Estilo de entrenamiento: esta es la combinacion de un nivel de madurez M2 con
un estilo de liderazgo S2. Implica la utilizacion intensa de ambos
comportamientos, de direccién y de apoyo, consistiendo en persuadir. Las
ordenes las sigue dando el lider pero existe una comunicacion bilateral y un
respaldo socioemocional que busca persuadir psicoldgicamente al subordinado
sobre las decisiones necesarias.

e Estilo de apoyo: mezcla un nivel de madurez M3 con un estilo de liderazgo S3,
reduciendo el comportamiento de direccién y elevando el de apoyo. En este
estilo, subordinados y lider colaboran y participan en la toma de decisiones
mediante la comunicacidn bilateral, buscando facilitar el trabajo.

e Estilo de delegacion: con este estilo el lider delega la toma de decisiones a los
subordinados con el mayor nivel de madurez. El lider disminuye tanto su
comportamiento de direccion como el de apoyo con estos miembros de la
empresa.

“El modelo define la eficacia del lider en funcién de su capacidad para utilizar cada uno
de los estilos de acuerdo con la situacion de los colaboradores. Asi pues, el lider mas
eficaz sera aquel que demuestre una mayor flexibilidad de estilo y que utilice el estilo
adecuado en cada situacion con la persona adecuada” (Palomo, 2010, p.40).

G) MODELO DE CONTINGENCIAS DE FIEDLER.

Robbins y Judge (2013, p.373) citan a Fiedler (1965), quien descubrid el siguiente
modelo de contingencias para entender el liderazgo. Segun este autor, que el grupo de
trabajo desempefie su tarea de forma eficaz depende tanto de la concordancia del
estilo de direccién del lider con el grupo, como del grado de control que la situacion le
permita sobre el grupo. Asi, Fiedler le da una gran importancia al estilo de liderazgo
para conseguir el éxito de la organizacion.

Este autor cred una escala, llamada cuestionario del Compaiiero Menos Preferido
(CMP), o Least Preferred Co-worker (LPC) en inglés. Esta escala permite visualizar la
valoracién que el lider hace del compariero con el que tiene mas problemas o con el
que menos disfruta a la hora de trabajar. Este cuestionario se realiza pidiéndole al lider
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gue piense en esa persona y la describa calificAndola en una escala de 1 a 8, en 16
conjuntos de adjetivos bipolares (por ejemplo, simpatico-antipatico, abierto-
reservado, eficiente-ineficiente...). Si el compafiero menos preferido es descrito por el
lider con términos relativamente positivos, obtendrd una puntuacion alta en el CMP y
el lider se calificard como una persona orientada a la relacién. A la inversa, si el
compafero menos preferido es descrito por el lider con términos relativamente
desfavorables, obtendra una baja puntuacién en el CMP y el lider se calificara como un
individuo orientado a la tarea, ya que se preocupa mds por la productividad que por
las relaciones personales. Este modelo utiliza tres variables de contingencias o
situaciones:

e La relacién entre el lider y los empleados. Esto es el grado de confianza que los
empleados sienten por su lider y el respeto que le muestran.

e La estructura de las tareas. Grado de dificultad, organizacion y definicion de las
tareas.

e La posicion de poder. Esto es el grado de influencia que el lider o la lider tiene
sobre sus empleados.

La combinacién de estas tres variables de contingencia produce ocho posibles
situaciones en los grupos. El objetivo del modelo de Fiedler es lograr la maxima
eficacia del liderazgo. Para ello, seglin este autor, es mejor tener un lider orientado a la
tarea cuando las relaciones son muy malas o muy buenas. Por el contrario, concluye
gue es mejor tener un lider orientado a las relaciones cuando estas son medianamente
buenas. Podemos ver graficamente este modelo en la siguiente imagen:
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IMAGEN 5. MODELO DE FIEDLER.

Orientado a la tarea

Orientado a la relacién

Bueno
DESEMPENO
Malo
Favorable Moderado Desfavorable
Categorias | Il 11 v Vv Vi VII VIII

] Buenas | Buenas | Buenas | Buenas | Malas | Malas | Malas | Malas

Relaciones

Estructura . . . .

Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja

de la tarea
Posicion ) . o
Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte | Débil | Fuerte | Débil

de poder

Fuente: elaboracion propia a partir de Robbins y Judge (2013, p.374)

Algunas de las criticas a este modelo van dirigidas a que el autor sdlo tiene en cuenta
las reacciones emocionales de los lideres con respecto a los miembros con los que no
se encuentran comodos y esto no mide con certeza si un lider es efectivo o no, pues no
se tiene en cuenta al conjunto del grupo.

4.3.1.3. TIPOS DE DIRECCION EN LAS ORGANIZACIONES.

Una vez estudiadas las distintas teorias que tratan de explicar el liderazgo, pasamos a
ver los tipos de direccidn que se pueden aplicar en los grupos de trabajo de una
empresa y que se dan en funcién del tipo de liderazgo que se lleve a cabo. En realidad,
puede que haya confluencia entre direccién y liderazgo, de manera que el director o
directora ademas pueda influir en el comportamiento voluntario de los miembros de la
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organizacién, pero puede que no. Puede que el director/a sea tan sélo eso, un o una
dirigente. Dicho esto, presentamos a continuacion los tipos de direccién que podemos
encontrar en una organizacion y que nos muestran Gago y Escalante (2006):

e Estilo participativo: este estilo es uno de los mads jovenes, ya que las empresas,
sobre todo las grandes y complejas empresas, estdn tomando conciencia de la
importancia de la colaboracién de los miembros de la organizacion en el
proceso de toma de decisiones. El director/a que sigue este estilo de se
caracteriza por compartir responsabilidad con los subordinados en el proceso
de toma de decisiones mientras que mantiene su posicién de superioridad

jerdrquica.

e Estilo autocratico: a este lo podemos Ilamar “estilo tradicional” por ser el estilo
clasico por definicion. Este director o directora impone normas, es firme y
exigente, al igual que muy critico con el trabajo realizado por cada miembro del
grupo. Es decir, la direccién toma las decisiones, planifica y disefia el trabajo,
para decir quién lo debe realizar, pero sin participar luego en las actividades
que delega.

e Estilo democratico: los miembros del grupo intervienen en la toma de decisiones,
discutiendo y disefiando las tareas a realizar. El director/a es un orientador que
sirve de apoyo, es decir, no impone su decisién y juzga objetivamente las
actividades desempenadas por los miembros del grupo, creando un clima
agradable y de confianza, lo que no quiere decir que sea siempre eficaz para la
empresa, pues en ocasiones no se preocupa por el mejor resultado para esta,
sino por las relaciones personales que se establezcan.

e Laisser-faire: la direccidn que lleve este estilo carecera de liderazgo. El director o
directora basara su trabajo en reunir y poner informacién a disposicién de los
trabajadores y trabajadoras pero no se involucrara ni en la toma de decisiones
ni en el control de los resultados. En realidad, la direccién que siga este estilo ni
lidera ni dirige, por lo que se crea un clima laboral un tanto caédtico.

e Paternalista: la direccidn con este estilo dara prioridad a los intereses personales
de los miembros del grupo frente a los organizacionales. Aunque se tienen muy
en cuenta los intereses personales, los subordinados y subordinadas no
intervienen en el proceso de toma de decisiones mas alld de algunas consultas
que les haga la direccién, tomando el director/a una actitud protectora para
con ellos.

e Burocratico: al igual que el laisser-faire, en este estilo no existe liderazgo, pero si
que existe direccidn. El director/a establece unas normas que hay que seguir,
otorgandole mas importancia que a las personas. Una organizacidon con este
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tipo de direccién tendrd una estructura jerarquica donde se bloque la
comunicacion.

Debemos tener en cuenta que el estilo de direccion que se siga en una organizacion
puede influir considerablemente en las relaciones que se establezcan en esta, tanto en
las relaciones verticales de la jerarquia empresarial como en las horizontales.

Una vez comprendidos los términos de liderazgo, sus tipos y los estilos de direccion a
los que dan lugar, pasamos a conocer los grupos y los equipos de trabajo. A partir de la
comprension de estos conceptos y de saber como se establecen y funcionan,
podremos dar nuestra opinién, basandonos en el estudio que estamos haciendo con
este trabajo, acerca de la necesidad o no de adaptacién por parte del lider a los
miembros de su grupo.

4.3.2. GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO.

Primeramente debemos saber que grupo y equipo de trabajo son dos conceptos
diferentes. Aunque bien es verdad que se puede definir el concepto de equipo desde la
definicién de grupo, un grupo no siempre es un equipo.

Todos pertenecemos a diversos grupos (familia, deporte, amigos, trabajo...), pero
nosotros nos centraremos en el grupo de trabajo. Segun Palomo (2010), un grupo de
trabajo lo forman todos los individuos de la empresa que interactdan y se reunen para
realizar una serie de tareas con el fin de conseguir un objetivo comun. Costumero
(2007) va mas alla, especificando que estos grupos tienen unas normas, valores y
creencias comunes. Pero son Robbins y Judge (2013, p. 309) los que nos dan la clave
para diferenciar a un grupo normal de un grupo en equipo: “el grupo interactua
principalmente para compartir informacién y tomar decisiones que ayuden al
desempeiio de cada uno de sus miembros en su area de responsabilidad. Los grupos
de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el trabajo colectivo
gue requiere un esfuerzo conjunto, de manera que su desempefio es Unicamente la
suma de la contribucion individual de cada uno de sus integrantes. No existe sinergia
positiva que genere un nivel general de desempeifio mayor que la suma de las
aportaciones”.

Entonces, un grupo de trabajo comienza a ser un equipo de trabajo cuando sus
miembros toman conciencia de que son un equipo de personas que colaboran para
alcanzar una meta y unos objetivos comunes y que pueden tomar sus propias
decisiones y disponer de autoridad para ello. “Un grupo es un equipo cuando las
individualidades se suman para conseguir un todo mas completo” (Costumero, 2007,
p. 198). En resumen, “un equipo de trabajo es un grupo que, ademas de tener un
objetivo operativo, un reconocimiento explicito de la pertenencia, y una regulacién
formal de la autoridad y las tareas, esta orientado hacia la consecucién de objetivos
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globales mdas amplios que los especificos que justifican su propia existencia dentro de
organizaciones cuya mision es la produccion de bienes o servicios” (Palomo, 2010, p.
141). Es por esto que, hoy en dia, casi todas las organizaciones pretenden crear
equipos de trabajo, pues los resultados son mas eficientes, ya que los individuos del
grupo que componen un equipo tienen habilidades complementarias, tienen mas
vision de grupo y trabajan mds duro para lograr los objetivos comunes del grupo,
independientemente de los objetivos personales de cada uno. Ademas, el trabajo en
equipo motiva mas a sus miembros y emplea mas comunicacién, lo que fomenta la
creatividad y mejora la calidad de los resultados.

Después de comprender la importancia del trabajo en equipo y de entender que un
€quipo es un grupo pero un grupo no tiene por qué ser un equipo, pasamos a ver las
distintas tipologias de grupos de trabajo. Dentro de cada grupo podemos encontrar
distintos criterios a partir de los cuales se clasificardn como un tipo de grupo u otro.
Esos criterios son los siguientes:

e Dimension temporal: en funcion de esta dimension, Costumero (2007) nos
explica que podemos encontrarnos con grupos permanentes o temporales,
también denominados as hoc. Los primeros son los encargados de llevar a cabo
las tareas que siempre hay que realizar en la empresa, por lo que son grupos
estables en el tiempo. Los grupos ad hoc son los creados para realizar una tarea
determinada y alcanzar un objetivo determinado, por lo tanto, son grupos
transitorios.

e Nivel de formalidad: Robinss y Judge (2013) comentan que en la empresa puede
haber grupos formales o informales. Mientras que los grupos formales estan
estructurados de manera formal y determinados por la organizacion, los grupos
informales se crean de forma natural como respuesta a la necesidad de todo
ser humanos por mantener contacto social.

e Finalidad para la que se crea el grupo: son Gago y Escalante (2006) quienes nos
dan la mejor definicién de este tipo de trabajo. Estos autores nos especifican
cuatro subgrupos de tipos de trabajo a partir de la finalidad para la que se

crean:

oProduccién: estos son los grupos formados por miembros que realizan
conjuntamente una tarea determinada para la que configuran equipos de
trabajo, departamentos y unidades de la organizacion.

oSolucién de problemas particulares de la propia organizacidén: aqui se
incluyen, por ejemplo, los grupos para el estudio de proyectos concretos.
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oResolucidon de conflictos: forman parte de este grupo, principalmente, los
grupos de negociacion, siendo su objetivo principal la resolucién de
conflictos.

oCambio y desarrollo organizacional: este seria el objetivo propio de
diferentes grupos y técnicas grupales, para lo cual podriamos citar de
ejemplo a los grupos de sensibilizacidn y los de entrenamiento y desarrollo
de equipos.

e Nivel jerdrquico: segun el nivel jerarquico, un grupo puede ser de diferenciaciéon
vertical u horizontal. Palomo (2010) nos explica que dentro de la diferenciacion
vertical podemos encontrar un nivel estratégico, formado por los directivos que
definen los objetivos estratégicos y los planes para alcanzarlos, un nivel
funcional, formado por los directivos funcionales y mandos intermedios que
relacionan el nivel estratégico con el operativo coordinando y supervisando el
funcionamiento de su unidad, y un nivel operativo, formado por los empleados
que desarrollan las funciones basicas de produccién. La diferenciacién vertical,
a su vez, puede ser de linea, que estan directamente implicadas en la toma de
decisiones en la produccién, o de staff, que son unidades de apoyo y
asesoramiento. Por otro lado, nos encontramos con la diferenciacidon
horizontal, donde se incluyen los niveles de servicios especializados, que son
grupos multidisciplinares cuya funcién basica es asesorar en la toma de
decisiones y apoyar para la produccidn a la organizacion.

Una vez vistos los distintos tipos de grupos, parece evidente que un grupo se puede
clasificar dentro de distintos tipos, en funcidon del criterio que cojamos para su
clasificacién. También resulta normal que una persona forme parte de distintos
grupos, sobre todo en los mandos intermedios, donde cada jefe de seccion formara
grupos con sus subordinados y otros distintos con los demas jefes y directores.

4.3.2.1. ROLES DE BELBIN.

Belbin (2010) nos habla acerca de los roles que podemos encontrar en un equipo de
trabajo. Hay equipos de trabajo que funcionan mejor que otros y, segln este autor, se
pueden identificar las fortalezas y debilidades del equipo a través de las fortalezas y
debilidades del comportamiento de sus miembros y las relaciones sociales que se
crean entre ellos. Pues bien, para llevar a cabo un estudio con el que se hallaran las
diferencias entre los equipos de trabajo eficaces y los equipos ineficaces, el Dr.
Meredith Belbin investigd en los afios 70 diversos equipos de trabajo con el fin de
averiguar si se podrian prever y evitar los problemas que surgieran en el equipo. Para
ello, primeramente investigaron acerca del rol que cada miembro desempenaba en el
equipo y lo hicieron a través de una serie de cuestionarios psicométricos que ponian
en juego las caracteristicas personales y de comportamiento para estudiar su efecto
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sobre el equipo. Es en esto en lo que vamos a centrar la atencion, en los distintos tipos
de roles que podemos encontrar en el equipo segun Belbin, y para ello vamos a
enumerarlos y definirlos brevemente a continuacion a partir de las aportaciones que
hace la pagina web de Belbin Associates:

e Cerebro: son personas altamente creativas y buenas resolviendo problemas de
manera poco convencional.

e Monitor evaluador: aporta un punto de vista légico, realiza juicios imparciales
siempre que sea necesario y sopesa las opciones del equipo de manera
objetiva.

e Coordinador: centran al equipo en los objetivos, hace participar a los miembros
del equipo y delega el trabajo de manera apropiada.

e Investigador de recursos: proporciona conocimiento sobre aspectos externos al
equipo, como la competencia, y se asegura de transmitir las ideas del equipo al
exterior, para evitar que el equipo de trabajo se aisle y se centre demasiado en
si mismo.

e Implementador: planifica estrategias practicas y factibles, llevandolas a cabo tan
eficientemente como le sea posible.

e Finalizador: intervienen sobre todo al finalizar las tareas, para pulir el trabajo en
busca de errores, y se someten a los mas altos estandares de control de
calidad.

e Cohesionador: ayuda al equipo a sentirse mds unido, utilizando su versatilidad
para identificar el trabajo requerido y realizarlo en nombre del equipo.

e Impulsor: proporciona la energia necesaria para asegurar que el equipo se

mantenga en movimiento y no pierda el foco de los objetivos a alcanzar.

e Especialista: tiene un conocimiento profundo en alguna area clave, realizando
una contribucion esencial al equipo en esa area.

Viendo cada uno de estos roles podemos imaginar que lo mejor para un equipo es que
se den todas estas personalidades y comportamientos, es decir, que en un equipo de
trabajo son esenciales todos estos comportamientos para que el equipo sea eficiente.
Segun Belbin, la clave estd en el equilibrio. Por ejemplo, si no se cuenta con alguien
gue cubra el rol de Cerebro, el equipo debera esforzarse mucho mas y le costard mas
trabajo dar con la clave inicial de una idea con la que seguir adelante. Sin embargo, si
el equipo cuenta con demasiados Cerebros, se dejard demasiado espacio a personas
gue no realizan la tarea eficientemente pero tienen muchas ideas, lo que tampoco
resultaria éptimo, pues demasiadas ideas pueden tapar a las mejores ideas y no llegar
a la clave ideal. De manera similar, Belbin plantea que si no se cuenta con impulsores,
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el equipo deambulard sin energia ni direccidn y no cumplird los plazos previstos pero,
si se cuenta con demasiados Impulsores el equipo estara plagado de luchas internas y
la moral serd baja. Por lo tanto, a la hora de crear un equipo, la direccion debe tener
en cuenta la cobertura de estos roles con los distintos miembros del equipo que elija.

Ya que conocemos la diferencia entre grupos y equipos, la importancia que hoy en dia
tiene trabajar en equipo y los roles que podemos encontrarnos en cada equipo,
pasamos a conciliar estos conceptos con los de liderazgo. Para ello analizaremos qué
habilidades debe poseer o desarrollar y qué competencias le corresponde a un/a lider
para dirigir equipos de trabajo.

4.3.3.HABILIDADES Y COMPETENCIAS DEL MANDO EN EL DESARROLLO DE LOS
EQUIPOS DE TRABAJO.

Hay una serie de habilidades y competencias que debe desarrollar una directora o
director si quiere ser un buen lider para conseguir que su equipo de trabajo no sea sélo
eficaz, sino eficiente. Sabemos que la eficiencia se basa en conseguir una serie de
resultados utilizando la menor cantidad de recursos posibles, es decir, perfeccionar el
proceso de produccion de bienes y/o servicios, mientras que la eficacia se basa en
conseguir los resultados, sin importar cuantos recursos se utilicen para ello. En este
sentido Costumero (2007) expone la necesidad, por parte de la empresa, de buscar
primeramente ser eficaz para planificar estrategias con la finalidad de conseguir unos
objetivos y pasar, posteriormente, a la busqueda de la eficiencia en la practica de esas
estrategias. Pues bien, el papel del lider del grupo seria tener en cuenta estos dos
criterios y para ello debe poseer ciertas habilidades y desarrollar una serie de
competencias dentro de algunos dmbitos que serdn los pilares del trabajo en equipo,
como son la comunicacion en el grupo, el manejo de conflictos, saber crear un equipo,
generar confianza y motivar, entre otros. Pasamos entonces a describir cada una de las
habilidades y competencias mds necesarias por parte del lider para manejar el grupoy
el equipo de trabajo. Esto no quiere decir que sean las Unicas competencias necesarias
pero si son los pilares para que un grupo y equipo funcione con eficacia.

A) INTELIGENCIA EMOCIONAL.

En este apartado es importante citar a Goleman (1999), quien desarrolla el concepto
de inteligencia emocional en el mundo de la empresa. Este autor otorga una gran
importancia a la inteligencia emocional en el liderazgo y en los equipos de trabajo,
pues segln Goleman son cada vez mds numerosas las organizaciones que se interesan
mas por el modo en que nos relacionamos con nosotros mismos y con los demas que
por la inteligencia, la formacién vy la experiencia que tengan sus empleados. Este
nuevo criterio para medir el potencial del liderazgo y de los trabajadores y
trabajadoras parte de la base de que estos ya tienen la capacidad intelectual y la
destreza técnica suficiente para realizar su trabajo, por lo que la atencion se centrard
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en cualidades personales como la iniciativa, la empatia, la adaptabilidad o la capacidad
de persuasion.

Fernandez, Jiménez y Martin (n.d., p. 470), citan a Mayer y Salovey (1997), quienes
explican que la inteligencia emocional es la habilidad de las personas para percibir,
usar, comprender y manejar las emociones. Estas habilidades las podemos utilizar
sobre nosotros mismos, que serian habilidades personales, o sobre los demas, que
serian habilidades interpersonales. Una persona puede ser muy habilidosa para
manejar las emociones de los demads, sélo las suyas o ambas. Pues bien, segun
Goleman (1999) y Fernandez et. Al (n.d.), es muy importante que la direccidn disponga
de inteligencia emocional para poder llevar a cabo un liderazgo sobre el grupo de
trabajo, ya sean habilidades personales, interpersonales o ambas, en funcidn del estilo
de direccién que se siga.

En otras palabras, es necesario que la direccidn con un estilo basado en la tarea tenga
una buena percepcién, comprensién y regulacién emocional propia (habilidades
personales), para poder ser constante, superar la frustracién y mantener la confianza
cuando las cosas salen mal y entusiasmarse y buscar la motivacion intrinseca para
acabar una tarea. Por otro lado, desde un estilo de direccion centrado en las relaciones
personales, la direccidn debera intuir el estado de dnimo de los miembros a través de
la observacién, saber identificarse con las emociones del grupo y gestionar estas
emociones (habilidades interpersonales), por ejemplo, cuando se encuentran
desanimados y desorientados. En este sentido podemos decir que un o una lider
puede basar su direccidn en la tarea (se centra en aspectos concretos procedimentales
y en la toma de decisiones), puede ser un lider socioemocional (se centra en las
personas del grupo conociendo sus opiniones y promoviendo la colaboracién), o puede
ser un lider transformacional, que mezcla ambos estilos, de tarea y socioemocional. En
cualquier caso, se lleve el estilo que se lleve de direccién, la inteligencia emocional es
una habilidad que se debe poseer y/o desarrollar para que se dé un liderazgo eficaz.

B) IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN EL GRUPO.

Partiendo del propio significado que nos da la RAE del concepto de comunicar, que
viene a ser el de descubrir, manifestar o hacer saber a alguien algo, podemos decir que
“el sistema de comunicaciones interno y externo es uno de los puntales del grupo. Se
trata de la forma en que los miembros —y sobre todo el lider- han establecido las
posibilidades de intercambiar mensajes entre ellos y con el exterior. Estas
comunicaciones son las que permiten al grupo fijar y desarrollar sus pautas de
actividad y consolidar su estructura determinando las posiciones y los roles que en ella
se integran. Por medio de la comunicacidn somos capaces de aprender a conocernos,
de compartir experiencias, ideas y sentimientos. Y a través de este medio podemos
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definir, diagnosticar y resolver problemas comunes: en resumen, podemos trabajar en
grupo” (Cascio y Guillén, 2010, p. 62).

Rodriguez et al. (2004) explican que dentro de una organizacién podemos
encontrarnos flujos de comunicacién verticales, que estan relacionados con la
jerarquia de autoridad, y flujos horizontales, relacionados con la coordinacién de las
areas de actividad. Los flujos de comunicacidn vertical pueden ser, a su vez, de
direccidon ascendente, donde la comunicacién parte de los trabajadores/as hacia la
direccion para informar acerca de la marcha del trabajo, o descendente, desde la
direccidn a los trabajadores/as para dar normas, planes y valoraciones del trabajo. Por
su parte, la direccién horizontal tiene una funcién coordinadora que favorece el
intercambio de informaciéon entre los integrantes del grupo de trabajo al mismo nivel
jerarquico, lo que facilita el funcionamiento de la organizacién. El tipo de
comunicacion que fluye por estos flujos es formal, pero puede y debe de haber una
comunicacion informal dentro de estos flujos verticales y horizontales, gracias a las
relaciones sociales dentro de la organizacién, que tenga como objetivo favorecer el
desarrollo de la actividad profesional por medio de contactos entre compafieros de
trabajo y servir como valvula de escape a quejas, conflictos y frustraciones. Esta
comunicacion informal es lo que la direccidn deberia emplear como herramienta para
conocer a sus empleados/as, sus inquietudes, necesidades e interpretacién de las
tareas que deben desarrollar.

Una vez visto esto, podemos concluir que la comunicacidn, vertical, horizontal, formal
e informal, es imprescindible para que un grupo y equipo de trabajo se organice de
forma eficaz y mejore su competitividad y su adaptacién a los cambios. Asi nos lo
hacen ver Blake, Mouton y Adams (1991) y Rodriguez et al. (2004) quienes explican
gue, a través de la comunicacién, la direccién puede lograr coordinar y controlar las
actividades de los diferentes miembros de un grupo, asi como obtener informacién
externa e interna que los individuos del grupo necesitan para tomar decisiones
satisfactorias. lgualmente, se puede observar la estrecha relacion que guarda la
comunicacidn con los diversos comportamientos de cada miembro de la organizacién,
individual y socialmente hablando, siendo esencial el proceso de comunicacion para
incrementar la motivacion de los trabajadores y trabajadoras, ya que les permite
aclarar sus metas laborales y acceder a los ambitos superiores de la empresa haciendo
llegar a la direccidon sus propias aportaciones, sugerencias, quejas y expresion de
sentimientos. Debemos tener claro que para que se establezca una verdadera
comunicacion es imprescindible que exista feedback y que el receptor de la
informacién tenga la oportunidad de cambiar el punto de vista del emisor, para que la
obediencia del trabajador/a se transforme en verdadero deseo de colaborar en la
consecucion de los objetivos organizacionales.

31



C) SABER MANEJAR CONFLICTOS DENTRO DEL GRUPO.

Un conflicto personal es “aquel proceso que se da entre dos partes implicadas, por el
sentimiento de frustracién de una de las partes al considerar que la otra coarta la
consecucion de sus intereses” (Costumro, 2007, p. 126). Los conflictos dentro del
grupo de trabajo suelen darse por los salarios, las condiciones de trabajo o cambios en
las tareas, entre otros. Estos conflictos generan estrés y empeoran las relaciones entre
el lider y los miembros de su grupo.

La labor del lider en este ambito es la de mediador, evitando que el conflicto se pase
de gravedad y sea necesario un arbitraje por parte del Gobierno o una conciliacién
basada en la legislacion laboral. Esta competencia incluye la necesidad de cierto grado
de inteligencia emocional por parte de la direccidon para saber manejar las emociones
de los miembros del grupo, la identificaciéon del problema, la generacién de
alternativas y la seleccion de la mds idénea para poner en marcha. Palomo (2010)
asegura que si un conflicto de grupo es gestionado por la direccion de forma efectiva,
se reducird el estrés, se ganara creatividad para futuras resoluciones de problemas y se
mejorardn las relaciones entre lider y miembros. Para ello, el lider debe adoptar las
acciones correctas a través del empleo de sus habilidades cognitivas y de su
inteligencia emocional, la cual hemos explicado en un apartado anterior.

Por otra parte, Palomo (2010) pone de manifiesto que los conflictos dentro del grupo
no siempre son negativos y esto también tiene que ser considerado por la direccion
para llegar a la mejor resolucién posible, ya que el conflicto también puede producir
un incremento en el nivel de tensién del grupo, lo que conlleve a que este sea mas
constructivo y creativo, puesto que, si el nivel de tensidon es demasiado bajo se
producird un conformismo desmotivador. Con esto no queremos decir que se
promueva el conflicto dentro del grupo sino que, un buen lider debe saber lidiar con
los conflictos y aceptarlos, viéndolos como una oportunidad para mejorar la
competitividad y la dedicacién de todas las partes implicadas.

D) SABER CONSTRUIR EQUIPOS DE TRABAJO.

Para crear equipos eficaces de trabajo, la direccién deberd tener en cuenta una serie
de aspectos, relacionados con el contexto, el ambiente, las metas a alcanzar y, por
ultimo su composicion, es decir, el proceso de asignacion de roles y actividades.

Robbins y Judge (2013) comentan la necesidad de un buen liderazgo del equipo en
cuanto a su creacién, para que el equipo sea eficaz. Uno de los criterios a tener en
cuenta por parte del liderazgo es, como hemos mencionado, su contexto y su
ambiente. En este sentido, es importante que el liderazgo tenga en cuenta los recursos
de los que dispondra el equipo para la realizacidn de las tareas a desempefiar, puesto
que una escasez de recursos (tiempo, maquinaria, informacién, apoyo
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administrativo...) reducird las capacidades del equipo de trabajar de manera eficaz. Por
otra parte, se debe de considerar el sistema de evaluacidn del desempeno y sistemas
de recompensas que se llevardn a cabo, que no deberdn ser sdélo individuales, sino que
la gerencia debera evaluar el desarrollo del grupo como equipo y definir recompensas
gue sean grupales para fomentar, precisamente, el trabajo en equipo.

Una vez tenido en cuenta lo anterior, la direccion deberd establecer y tener claros los
objetivos y las metas a alcanzar, que cuanto mas especificas sean mejor. “Los equipos
exitosos traducen su propdsito comin en metas de desempefio especificas,
mensurables y realistas. [...] Las metas de los equipos tienen que ser desafiantes, ya
que las metas dificiles, pero viables, mejoran el desempefio del equipo” (Robbins y
Judge, 2013, p. 321).

Por ultimo, una vez definidos la tarea y el ambiente, Bolman y Deal (1995) explican la
necesidad de la comprensién sobre lo que va a hacer cada miembro y su relacién con
las tareas de los demas integrantes del equipo, junto con la necesidad de una
diversidad de roles. Para que el equipo funcione sus miembros deben estar de acuerdo
con la division de las actividades y todos los miembros deben compartir la carga de
trabajo. Que esta divisién de actividades y el reparto de responsabilidades estén bien
organizados es tarea del lider, que debera integrar las habilidades individuales de los
miembros del equipo. La direccién debera buscar a las personas mas idéneas para
cubrir un puesto dentro del equipo pero la asignacion de tareas puede venir impuesta
por el lider o debatida en grupo. Ya lo hemos comentado en el apartado de los roles de
Belbin: es necesario que la direccion tenga claro los objetivos que se quieren lograry a
partir de ahi construir un equipo basandose en los distintos roles que deben formar el
equipo.

En este punto se puede observar la complejidad que tiene la formacidon de un equipo
de trabajo, sobre todo si queremos que el equipo funcione.

E) GESTIONAR EL TIEMPO.

El tiempo es oro y en una organizacion hay tantas actividades por realizar que
gestionar el tiempo de forma correcta puede ser crucial para realizar cada una de esas
tareas y actividades de forma eficaz. Es competencia del directivo saber gestionar este
recurso priorizando, segun Tools Management & Consultancy (2003), las actividades
gue hay que sacar adelante primero, las mas inmediatas, y dejar las superfluas para
mas adelante. La direccién debe controlar el estrés del grupo respecto al tiempo que
tienen para sacar adelante el trabajo, ya que un clima de agobio y estrés puede
resultar desmotivador y frustrante para el grupo, lo que mermara su efectividad. Por
esto es tan importante la buena programacién de las actividades con respecto al
tiempo que se posee, asi como marcar una meta coherente con el tiempo del que se
dispone, y esto es competencia del lider.
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F) GERENCIA DEL CAMBIO.

Es sabido por todos que en el mundo empresarial, y mds actualmente, el cambio esta
presente. Las empresas, ya sean chicas o grandes, simples o complejas, viven en un
mercado de turbulencias y esas turbulencias pueden ser mayores o menores pero, sea
como sea, las empresas tienen que ir haciendo frente a los cambios provocados por los
altos niveles de competencia, la innovacién de los competidores y las TIC. Es por esto
que las empresas deben prepararse para afrontar nuevos retos y cambios,
anticipandose a ellos antes de que surjan problemas. Cascio y Guillén (2010) exponen
gue para la gestion del cambio, la direccién debe centrarse en asegurar la calidad,
incrementar la innovacién, conseguir un desarrollo sostenido y, por consiguiente,
mejorar la competitividad con la aportacion de una creatividad estratégica. En este
sentido la gerencia del cambio tiene que ser capaz de adaptarse a los cambios y
anticiparse, consiguiendo motivar a su gente para que alcance la renovacién continua.
Lépez (2010) afirma que el éxito por parte de la direccidén para la gestion del cambio
esta en preguntarse y comprender qué puede pasar en cada momento con los agentes
relacionados con la empresa, es decir, proveedores, clientes, trabajadores vy
competidores. La direccién debe realizarse preguntas de futuros sucesos que pueden
pasar, para asi tener las respuestas incluso antes de que se dé el cambio.

De igual manera, es necesario que todos los miembros de la organizacidon tengan
presente la posibilidad constante de cambio y la instauracién de esta mentalidad debe
de venir por parte de la direccion. Es decir, la direccién debe de tomar conciencia de
gue para afrontar y anticiparse a los cambios es necesaria la colaboracién de todos los
miembros del grupo y, por consiguiente, hacerles ver a todos los miembros la
importancia de su participacién. Para ello, es importante que la direcciéon tenga una
comunicacidn abierta y de confianza con sus subordinados, para poder explicarles a
gué se debe el cambio, qué espera de ellos y pedirles su participacién en la toma de

decisiones.

Por otra parte, debemos tener presente que la mayoria de los cambios se dan de
forma paulatina y gradual, no vienen de la noche a la mafiana. Cascio y Guillén (2010)
explican que los cambios pueden ser previsibles en tanto que pueden responder a
analisis de situaciones pasadas provocadas por procesos que provienen del desarrollo
evolutivo, es decir, observando escenarios y resultados pasados provocados por
actuaciones pasadas. Entonces, con el andlisis de estas situaciones, la direccién de la
empresa debe de saber iniciar un proceso de desarrollo del talento a fin de aprovechar
sus capacidades para gestionar el cambio, lo que significa una formacién
individualizada y grupal en la organizacidn. Esta formacién va desde la especificacién
de los objetivos que se quieren conseguir, hasta el cambio de la cultura organizacional,
pasando por el uso de nuevas tecnologias, nuevos procesos, nuevas normas...
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Pues bien, ya tenemos los dos pilares basicos para una buena gestion del cambio por
parte de la direccidn: la comunicacidon, promoviendo la participacion de todos los
miembros del grupo, y la formacién, capacitdndolos para el cambio. Cuando la
direccion tenga claro los nuevos objetivos a alcanzar con el cambio, el uso eficiente de
estos dos pilares (comunicacién y formacion de los miembros del grupo) conseguira la
modificacidon de la cultura organizacional y la adaptacién del conjunto de ideologias,
sentimientos y actitudes de todos los integrantes del grupo.

Pero, icdmo podemos conseguir todo esto? Kotter (1992) nos marca las pautas a
seguir por parte de la direccidén para una buena gestién del cambio. Nosotros vamos a
resumir estas pautas en los siguientes puntos:

e Marcar el rumbo. Esto no se hace a corto plazo y desde luego no basta con
dirigir, sino que hay que liderar para poder marcar la visién y las estrategias y
no sélo idear un plan. Este rumbo marcado, como toda vision, suele ser
dinamico y flexible para atender, a través de planificaciones a corto plazo,
pequefios cambios que vayan surgiendo en un mercado con turbulencias.
Recordemos que cuando hablamos de gestiéon del cambio lo hacemos a largo
plazo. No se podrda marcar el rumbo ni la visién si la empresa esta
excesivamente burocratizada por contar con un exceso de direcciéon y poco
liderazgo.

e Coordinar al personal. Dentro de la organizacidn, y sobre todo de los grupos que
la componen, los integrantes son interdependientes, por lo que no gozan de
total autonomia. Es por esto que la coordinacion de todos los miembros del
grupo resulta vital para dirigirlos hacia un mismo rumbo. Para poder coordinar
a todos los miembros del grupo es necesaria la comunicacion como pilar base,
para hacerles entender la vision marcada y el papel que juega cada uno y en
grupo. Hay que entender que coordinar no es organizar. Si un director no
actuara como lider y simplemente organizara, la comunicacién seria un tanto
“ordeno y mando” y no habria feedback ni se trataria de hacer entender a los
miembros del grupo los planes, por lo que es necesario el liderazgo, ya que con
él se consigue una comunicacion fluida, de confianza y de guia con la que todo
el personal se sentira cdmodo, informado, involucrado y consciente del camino
gue debe seguir con su grupo.

En cualquier caso, Kotter (1992) insiste en que el lider debe de ser creible. Para
ello, el mensaje que intente transmitir al grupo debe ser sensato y oportuno, al
igual que coherente con las acciones que realice y que inste a realizar.

e Motivacion e inspiraciéon. Es normal que a la empresa le sobrevengan situaciones
gue les supongan un obstdculo para seguir avanzando en el proceso de cambio.
Pueden ser complicaciones econdémicas, burocraticas o politicas entre otras.
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Para sobrellevar estas complicaciones y el retraso de tiempo que puedan
ocasionar, es necesaria la motivacion de todos los miembros del grupo, incluido
el lider o la lider. Por lo tanto, conseguir un comportamiento motivado por
parte del grupo es una tarea fundamental a llevar a cabo por el lider, para que
los miembros tengan la energia suficiente con la que superar dichos obstaculos.
Para que los miembros del grupo se encuentren motivados e inspirados, el
liderazgo debe orientarse a satisfacer ciertas necesidades de estas personas.
Estas necesidades pueden ser de distinto tipo en funcién de la persona con la
que se trate o de la situacidén: autorrealizacién, pertenencia a un grupo,
reconocimiento, autoestimacion... en definitiva, motivacién intrinseca. Si el
lider conduce a sus subordinados hacia este tipo de motivacidn, conseguird no
sélo que no se vengan abajo ante complicaciones, sino que participen y
colaboren aumentando de esta manera la creatividad e innovacion del grupo.

El lider puede conseguir motivar a su grupo mediante: “1) la participacion de
esas personas en la decisidén respecto a cdmo materializar dicha visién o la
parte de la decision mds importante para ella (dar a la gente un sentimiento de
control), 2) el apoyo entusiasta a sus esfuerzos por materializar la visidn,
complementado por la ayuda, la informacién y la asuncién de determinados
papeles (lo que les ayuda a mejorar profesionalmente y a mejorar también su
sentido de autoestima) y 3) el reconocimiento publico y el premio a todos los
éxitos que alcancen (reconocer sus méritos, destacar que pertenecen a una
organizacién que se preocupa por ellos y darles un sentido de autorrealizacién).
En cierto sentido, cuando se hace todo esto, el trabajo en si parece motivar a
los trabajadores” (Kotter, 1992, p. 69)

En definitiva, “El gerente de cambio debe ser lider, tener visién amplia, comunicacién
fluida y mas que nada capacidad para inspirar a su gente, porque debe comprender
gue aunque es el gerente no tiene consigo todas las soluciones y es la gente que lo
rodea la que puede hacer el cambio” (Lépez, 2001, web gestiopolis).

G) GENERAR CONFIANZAY MOTIVAR.

Ya hemos mencionado a lo largo de este trabajo la importancia que tiene un clima de
confianza en el grupo de trabajo y que sus miembros estén motivados. Pues bien,
vamos a hacer hincapié en este punto, dada su importancia. Segun Robbins y Judge
(2013), el lider debe de crear un clima de confianza que promueva la cooperacion de
todos los miembros del equipo, lo que reduce la necesidad de control por parte de la
direccién y la union de los miembros del equipo. Igual de importante es que los
integrantes del equipo se encuentren motivados.

Si definimos la motivacién como “la fuerza que activa el comportamiento, que lo dirige
y que subyace en toda accion” (lborra et al., 2007 p.284) entenderemos que cada
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persona tiene un comportamiento y que esto se debe a que cada persona tiene un
motivo para actuar como lo hace y unas necesidades diferentes a las de cualquier otra
persona. Entonces, dentro de una empresa cada persona se motivara por una
recompensa u otra, a causa de unas necesidades u otras.

Por otro lado, las recompensas pueden ser monetarias, vacacionales, en especie, entre
otras externas, que llevaran a motivar al empleado de una forma extrinseca, mientras
que las recompensas emocionales (sentirse realizado, superarse, alcanzar metas
propuestas...) llevan hacia una motivacién intrinseca. Es mucho mas fuerte y duradera
la motivacién intrinseca, ya que viene de la actividad en si misma, del gusto por
trabajar en lo que se trabaja y por conseguir las metas que se consiguen haciéndose lo
gue se hace.

Cada vez es mds comun la preocupacién de los directivos y directivas por conseguir
gue sus trabajadores se encuentren motivados y es que, tal y como lo plasman Gago y
Escalante (2006), hay una estrecha relacion entre la motivacién, el buen clima en las
relaciones laborales y el rendimiento de un trabajador o trabajadora. Es por ello que
existen numerosas teorias que apoyan la habilidad de la direccion de una empresa
para obtener el objetivo de que los trabajadores y trabajadoras quieran realizar el
trabajo que se les asigne y motivadles para que lo hagan de una manera eficiente.

El proceso motivacional del trabajador puede entenderse con el siguiente cuadro:

IMAGEN 6. PROCESO MOTIVACIONAL.

NECESIDAD )l TENSION %I CONDUCTA
i NECESIDAD NO
RELAJACION |(
SATISFECHA LOGRO
FRUSTRACION

Fuente: Gago y Escalante (2006, p. 80)
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En el siguiente punto veremos algunas teorias explicativas de la motivacion, pero antes
de analizarlas vamos a observar el siguiente esquema resumen sobre estas teorias:

Esquema 2. Teorias de la motivacion

Piramide de Maslow

Teorias de
contenido

Teoria de Herzberg

Teoria de McGregor

Teoria de Vroom

Teorias de
proceso

Teoria de Porter y Lawler

-

Teoria de Locke

e

Fuente: elaboracion propia.

4.3.3.1. TEORIAS DE LA MOTIVACION.

Las teorias de la motivacion intentan explicar cudles son las recompensas o incentivos
que influyen sobre las personas, en la vida en general y en la empresa, para tener un
determinado comportamiento y actuar de determinadas maneras. Las distintas teorias
se pueden clasificar en teorias de contenido o teorias de proceso.

Segun Costumero (2007), las teorias de contenido son aquellas que explican que la
motivacion se despierta por elementos a modo de recompensas y/o aspectos que
cubren ciertas necesidades de la persona. Estas teorias responden a la pregunta: é¢qué

elementos despiertan la motivacion?

Por otra parte, las teorias de proceso “explican el proceso seguido por la persona para
conseguir el objetivo. Se centran en por qué y cdmo las personas se encaminan hacia
unos u otros objetivos” (Costumero, 2007, p. 236). Estas teorias responden a la

pregunta: ¢qué procesos activan la motivacién?

Aunque son multiples las teorias de la motivacidn, en este trabajo veremos algunas,
suficientes para entender las diferentes perspectivas. Veamos tres ejemplos de las
teorias de contenido que han explicado famosos autores:
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e La pirdmide de las necesidades de Maslow: Maslow (1972), citado por Iborra et.
al (2007, p.286) descubrio esta teoria de la piramide, convirtiéndose en una de
las mas conocidas. Segln este autor, las motivaciones humanas contestan a
una jerarquia de necesidades que van desde las mas bdsicas, que serian las
fisiolégicas (hambre, sed, procreacidn...) asentadas en la base de la piramide,
hasta las de autorrealizacion (aquellas relacionadas con la posibilidad de
convertir en una realidad lo que la persona puede llegar a ser, desarrollando su
propio potencial) que se encuentran en la cuspide. Entre estos dos extremos
podemos encontrar, por orden ascendente, las necesidades de seguridad
(sentirse protegido, seguro y fuera de peligro), las necesidades sociales
(sentirse amado, relacionarse, ser aceptado...) y las necesidades de estima
(recibir respeto de uno mismo y de terceros). Podemos observar la siguiente
imagen de la piramide:

IMAGEN 7. PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

rrealizacion

e estima

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiolégicas

Fuente: elaboracion propia a partir de Iborra et. al (2007, p. 286)

Segun este autor, la persona y en nuestro estudio el trabajador, va avanzando
desde el intento de cubrir las necesidades fisioldgicas hasta cubrir las de
autorrealizacién. Asi, una necesidad que ya ha sido satisfecha deja de motivar a
la persona en su consecucién, pues ya la ha conseguido. Si esto lo observamos
desde la perspectiva empresarial, vemos que los trabajadores no se encuentran
motivados Unica y exclusivamente por aspectos econdmicos y de seguridad,
sino que, ademas, necesitan sentirse autorrealizados y es aqui donde la
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direccion de la empresa deberia enfocar todos sus esfuerzos para conseguir
trabajadores motivados y productivos.

e La teoria de la motivacién de Herzberg: Gago y Escalante (2006, p.82) citan la
teoria bifactorial de Frederik Herzberg (1976), basada en factores higiénicos y
factores motivacionales. Esta teoria fue desarrollada en el ambito especifico de
las empresas y trata de explicar la necesidad de considerar dos factores
diferentes en la satisfaccién. Por un lado estarian los motivacionales
(realizacién, reconocimiento, responsabilidad, crecimiento y trabajo desafiante)
que son aquellos que provocan la verdadera motivacion, mientras que, por otro
lado, encontramos los higiénicos (normas, relaciones con el supervisor y con
iguales, sueldo, condiciones de trabajo) que tienden a desmotivar al trabajador
si estos son precarios. Los factores higiénicos son extrinsecos, mientras que los
motivacionales son intrinsecos a la actividad laboral en si.

La direcciéon de una empresa debe tener en cuenta que una mejora en los
factores higiénicos pueden evitar que el trabajador se queje o se sienta
insatisfecho, pero sus efectos son temporales y en cualquier caso no implican
una mayor eficiencia en el trabajo del empleado o empleada. Es decir, lo
contrario de la insatisfaccidon no es la satisfaccion, sino la no insatisfaccion y la
direcciéon debe de buscar la satisfaccion, que no implica mejoras en las

motivaciones extrinsecas, sino en las intrinsecas.

e La teoria X e Y de McGregor: Aunque ya explicamos brevemente en el apartado
de teorias del liderazgo esta investigacién de McGregor, esta teoria puede
servir también para explicarla desde la perspectiva de la motivacion, pues
sefiala las diferencias motivacionales entre personas. Es muy importante la
aportacién que hace McGregor (1960), citado por Costumero (2007, p.235),
quien descubrié con esta teoria que existen dos tipos de personas en una
organizacién: las X y las Y. Segun este autor, a las personas X no les gusta
trabajar por naturaleza, es decir, no trabajan por vocacion y lo dejaran en
cuanto puedan. Por otro lado, las de tipo Y quieren trabajar, tienen vocacioén y
asumen riesgos y responsabilidades Es por esto, que las personas de tipo X
necesitan un mayor control que las Y para hacerlas cumplir con su trabajo.

La conclusion que podemos sacar de esta teoria es que, la direccién no tiene ni
debe darle el mismo trato ni tener el mismo grado de supervision y control con
todos los empleados sino, mas bien, debe amoldarse a la forma de ser de cada
uno de ellos para sacar lo mejor de sus trabajadores y trabajadoras.
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Una vez vistas las teorias de contenido, pasamos a ver algunos ejemplos de teorias de
proceso:

e La teoria de Vroom: Vroom (1964), citado por Iborra et al. (2007, p.289), trata de
explicar las diferencias que se observan entre personas en el proceso de
motivacion, es decir, qué variables explican la distincion de comportamiento y
reacciones entre trabajadores en una misma situacion dada. Para poder
explicar esto, Vroom describe el proceso de motivacion mediante tres
variables: expectativas, valencia e instrumentalidad. El modelo de Vroom
podemos visualizarlos en la siguiente imagen:

IMAGEN 8. TEORIA DE VROOM

FUERZA | = | EXPECTATIVA |Xx | VALENCIA | x | INSTRUMENTALIDAD

FUERZA: motivacion que un individuo tiene para esforzarse por alcanzar
determinados objetivos. Es una funcion de:

- Expectativa: la probabilidad que el individuo percibe de que esforzandose
alcanzara el rendimiento; la capacidad del individuo de influir sobre su
productividad.

- Instrumentalidad: la relaciéon percibida entre el rendimiento y el alcance de
lasrecompensas.

- Valencia: importancia que el individuo asigna a las recompensas.

Fuente: Iborra et al. (2007, p. 289)

Asi podemos observar que la motivacion de una persona ante una situacién dada
depende de algunas variables como son: la relacion entre el esfuerzo que debe hacer
el trabajador para la consecucién de los objetivos que le asigna la empresa
(expectativa), de la relaciéon entre el esfuerzo que la persona va a ejercer y la
recompensa que recibird a cambio (instrumentalidad) y de la percepcién de cada
trabajador sobre la importancia que tiene para él la consecucién de los objetivos
(valencia), pues todas las recompensas no tienen la misma importancia para todos los
trabajadores.
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e Teoria de Porter y Lawler: es Costumero (2007, p.236) quien cita a Porter y
Lawler (1968) para hacer referencia a su teoria, teoria similar a la
anteriormente mencionada teoria de Vroom. Se diferencia de la teoria de
Vroom en que la valencia no es la valia que tiene para el trabajador la
consecucion de los objetivos, sino el valor del incentivo en si, es decir, no valora
la conducta, sino la recompensa. La otra variable que tiene en cuenta la teoria
de Porter y Lawler es la probabilidad de recibir una recompensa segun el
esfuerzo realizado. Si el trabajador ve adecuada la recompensa que recibir3, se
esforzara y, de nuevo, una vez que esta trabajando en la consecucion del
objetivo, el trabajador evalia la concordancia entre el esfuerzo que esta
realizando y la probabilidad de recibir la recompensa. Si el trabajador o
trabajadora ve adecuada esta probabilidad, entonces, aparecera Ia
satisfaccion.

e Teoria de la finalidad de Locke: Costumero (2007, p.238) cita a Locke (1968),
quien sostiene que para que un trabajador o trabajadora se encuentre
motivado, es necesario que los objetivos a alcanzar estén bien definidos desde
el primer momento y que, cuanto mas especificos sean los objetivos, mas
eficientes serdn los trabajadores. En otras palabras, los objetivos afectan al
rendimiento de los empleados, ya que las ganas de conseguir estos objetivos
motiva las ganas de trabajar y estas, a su vez, motivan al esfuerzo, por lo que es
muy importante que el trabajador conozca a la perfeccién los objetivos que
tiene que alcanzar.

En este sentido, la direccidon tendria el reto de “definir con precisién y
veracidad las metas a alcanzar, adecuar éstas a los conocimiento, habilidades y
actitudes de los trabajadores y procurar que los trabajadores acepten
conscientemente las metas” (Gago & Escalante, 2006, p.86).

Vistas estas teorias, podemos sacar la conclusion de que las personas son diferentes y
tienen necesidades diferentes y, por tanto, lo que para una persona es motivador no
tiene porqué serlo para otra, pues no todas reaccionan de la misma manera ante un
mismo estimulo. De la misma forma que existen distintas reacciones de las personas
ante estimulos motivadores, también existen diferentes tipos de estos estimulos, ya
gue pueden ser motivaciones extrinsecas o intrinsecas. Pues bien, se ha demostrado
con todas estas teorias y otras tantas, que la motivacién intrinseca, es decir, la
autorrealizacion del individuo, consigue una mayor eficiencia y mucho menos temporal
en el trabajador que la motivacion extrinseca basada en recompensas monetarias,
vacacionales, condiciones de trabajo, etc. Segun esto, Gago y Escalante (2006)
mencionan la importancia que tiene el que el lider conozca a cada uno de sus
subordinados, asi como sus motivaciones, y sea capaz de manejar con flexibilidad una

42



serie de recursos para incentivarles. Veamos cudles pueden ser algunas de las técnicas
a emplear por un lider para motivar a cada uno de los miembros de su grupo.

A) TECNICAS PARA MOTIVAR EN EL AMBITO LABORAL.

A estas alturas todos conocemos la relacion entre un trabajador motivado y un mayor
rendimiento en su trabajo hacia la consecuciéon de los objetivos que se le han
establecido. Pues bien, algunas de las técnicas mas usadas por las direcciones de las
empresas van desde elaborar un buen clima de trabajo hasta un aumento de las
recompensas e incentivos de los trabajadores. Asi, segin Costumero (2007) podemos
diferenciar las siguientes técnicas, entre otras:

e Participacion en la toma de decisiones. Seria adecuado involucrar al trabajador
en el proceso de toma de decisiones, haciéndole sentir participe y creandole un
sentimiento de pertenencia a la empresa.

e Enriquecimiento del trabajo. Con esta técnica se trata de ofrecer diversas
actividades de trabajo con un grado de dificultad dptimo al trabajador, para
que este no caiga en la monotonia que le llevaria hacia la desmotivacion.

Delegacién de tareas. Los trabajadores cualificados se sentirdn motivados si se
les delegan ciertas tareas con las que asuman responsabilidades y cierto grado
de autoridad.

Reconocimiento y elogio. Este es un refuerzo positivo hacia el trabajador en las

tareas que realiza correctamente.

Seguridad en el trabajo. Se trata de ofrecer cierta seguridad tanto en el entorno
del trabajo como en la situaciéon laboral del trabajador, lo que contribuye a una
mayor implicacién de este.

Objetivos definidos y conocidos. Ya hemos observado anteriormente, con la
teoria de Locke, que para que un trabajador o trabajadora se encuentre
motivado es necesario que los objetivos estén bien definidos y sean claros y

Cconcisos.

Adecuacion del puesto a la persona. Obviamente no todas las personas estan
preparadas para cualquier puesto de trabajo. Si un trabajador cubre un puesto
para el cual no esta capacitado, creard un estado de tensién que le llevara hacia
la desmotivacion. Igual ocurre con un trabajador al que se le asigna un puesto
gue no le gusta o que le resulta excesivamente sencillo, pues caerd en la
monotonia.

e Salarios e incentivos. Un aumento de estos puede ser, y de hecho lo es, un factor
motivador para los trabajadores, si bien suele ser temporalmente motivador.
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A cada miembro le motivard mas uno de estos recursos u otro, por lo que resulta
imprescindible que el lider conozca personalmente a cada miembro del grupo.
También hay que decir que las recompensas o recursos motivacionales se daran alguna
vez de forma grupal, para fomentar el trabajo en equipo y no el trabajo individual,
consiguiendo de esta forma mds participacidn y mejores resultados.

4.3.4. METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PERSONAS.

Una vez vistas las competencias y habilidades que debe poseer un lider para la
correcta gestidon de su equipo, pasamos a ver como se puede formar a un directivo
para desarrollar su potencial y/o convertirlo en un lider. Aunque lo que mas nos
interesa es verlo desde la perspectiva del entrenamiento de un lider, estas técnicas
pueden servir también para los restantes miembros del grupo.

A) COACHING

4

El coaching es definido como “un proceso de introspeccién y entrenamiento, bien
individualizado y/o grupal, que se caracteriza por estar bien planificado y estructurado,
ser confidencial, y estar dirigido a que las personas desarrollen o inhiban determinadas
competencias para mejorar su desempefio y garantizar la utilizacion de todo su
potencial, o adaptarse a las necesidades de la organizacién” (Palomo, 2010, p. 67). En
este sentido, Lopez (2009) expone que el coaching es utilizado por las empresas para
mejorar el estilo de liderazgo, la comunicacién en el grupo de trabajo y las relaciones

gue se den entre los miembros y con su lider, entre otros.

Esta herramienta puede aplicarse sobre el directivo, con la finalidad de proporcionarle
las competencias necesarias para convertirlo en lider, o sobre el grupo entero, lider y

Ill

miembros incluidos. El coach es la persona que imparte el “entrenamiento” y puede
ser una persona de dentro de la organizacién o un asesor externo. En el coaching
interno, que es el dirigido a los equipos de trabajo, el coach puede ser una persona de
fuera de la empresa o de dentro pero, ademas, puede ser el mismo lider del equipo o
un directivo inmediatamente superior a él si se va a trabajar también con las
competencias del lider del equipo. El coachee es la persona o personas “entrenadas”.
Pues bien, el coach segun Lépez (2009), tiene entre sus principales funciones las

siguientes:

e Detectar el potencial de las personas en su puesto de trabajo y las barreras
externas o internas que obstaculizan la manifestacién del resto de este
potencial.

e Generar el liderazgo visionario inspirador.
e Conseguir integrar al equipo.

e Gestionar el trabajo en equipo.
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e Motivar.
e Ser un estratega innovador.

En base a estas funciones, Palomo (2010) especifica que el coach ayuda a reflexionar
de forma estratégica sirviendo de espejo que refleja una imagen fiel, proporcionando
un feedback oportuno entre coach y coachee. El coach debe observar la actuacién
profesional del coachee antes de informarle y darle retroalimentacién sobre cémo
actua, para lo cual se necesitard una comunicacidon basada en la confianza y no sera
evaluativo sino que hara que el coachee identifique los factores relacionados con las
areas de mejora. El coach no se involucra en las soluciones, sino que es un guia que
favorece la busqueda de nuevas alternativas o enfoques a unos problemas dados.
Ademas, en el coaching dedicado a los equipos de trabajo, el coach proporciona un
trato basado en la equidad, siendo muy cuidadoso con las relaciones que establece y
no diferenciando entre el trato dado al directivo y el dado a los subordinados. El coach
actua aceptando a las personas con las que trabaja, sin formar prejuicios hacia ellas,
intentando desarrollar al mdaximo el talento y el potencial de sus coachees
identificando los puntos fuertes y las dreas de mejora. Para conseguir esto, son los
coachees los que tienen que descubrir qué comportamientos o estrategias son poco
efectivas, de manera que sea el principio de su desarrollo y mejora de sus actuaciones
profesionales. Luego, no es el coach el que aporta soluciones o estrategias, ni tampoco
se trata de una cuestién de formacidn, ni consultoria, sino un guia. El coach no ensefia,

sino que ayuda a aprender.

Para Lopez (2009), un coach ayuda a la organizacién a desarrollarse eficazmente, a
generar cultura de excelencia empresarial y a compatibilizar la exigencia profesional
con la calidad de vida, siendo el coach una persona que conoce muy bien el mundo
sutil de la empresa y que analiza acertadamente el entramado de la organizacién
informal, acompafando y apoyando a todos sus miembros.

El Coaching tiene un marco temporal claro que va desde los 3 hasta los 6 meses, en los
gue el coach deberd conseguir los objetivos que se propone para con sus coachees.
Como condiciones indispensables para el buen funcionamiento del coaching como
herramienta de mejora de las organizaciones podemos citar las siguientes:

e Debe existir en la organizacion un estilo de direccion flexible y versatil, dandose
una gestidn de las personas que facilite la adaptacién a situaciones y miembros
del grupo.

e Debe de haber un alto compromiso por parte del coachee. Este compromiso se
dard si el entrenado o los entrenados perciben que su rendimiento va a
mejorar y que esto traerd consecuencias atractivas.

Veamos a continuacién otra metodologia similar pero con diferencias importantes.

45



B) MENTORING

El Mentoring, explicado por Palomo (2010), es un proceso de orientacién, guia, ayuda y
aprendizaje de caracter individual y confidencial, que es realizado por una persona
experimentada (mentor) y va dirigido a un tutelado (mentees) para que desarrolle y/o
inhiba determinadas competencias de manera que favorezca su crecimiento personal y
profesional y mejore el desempefio actual y futuro. A diferencia del coaching, el
mentoring no se ve dirigido a grupos de trabajo ni equipos, sino a una sola persona.
Ademas no tiene un marco temporal claro a medio plazo sino indefinido, que puede ir
de 1 a 2 afios. Otra caracteristica que lo diferencia del coaching es que para el
mentoring interno (que es aquel en el que el mentor es una persona de la organizacion
y no un asesor interno) el mentor puede ser cualquier persona de la organizacién, es
decir, no tiene porqué ser el superior inmediato del mentees. Por otra parte, el
mentoring se centra en desarrollar competencias profesionales y personales, y el
coaching sdlo las profesionales. Finalmente, y como diferencia mas importante,
podemos decir que mientras que el coach no necesita tener una experiencia profunda
en el drea de trabajo de su coachee, el mentor si que ha de ser una punto de
referencia con una experiencia profunda del area de trabajo de su mentees, asi como
poseer unos valores humanos que transmitir, pues el coach no proporciona respuestas
sino que orienta pero, el mentor da respuestas y vuelca sus conocimientos a su
tutelado.

Con el mentoring se consolida la cultura de la organizacion a través de las distintas
generaciones y se facilita la incorporacidon y adaptacidon de las personas de nueva
entrada a la empresa. Por otra parte, el mentees puede acceder a personas influyentes
de la organizacion, como por ejemplo a su mentor y el grupo de directivos con los que
trabaje, por tanto favorece el crear redes de influencia y relacién dentro de la
organizacién. Asi, esta es una herramienta que favorece la captacién del talento,
promocionar directivos y desarrollar futuros lideres, entre otras utilidades.

Eslava (2013) explica que, en el mentoring, el mentor ofrece sus conocimientos y
experiencias como guia frente a las dificultades que atraviese el mentees. Es decir, el
mentor ofrece consejos e informacion a partir de sus habilidades, conocimientos y
experiencia, dando respuesta a necesidades criticas del mentees, preparandolo para
una productividad y un éxito mayores.

Una vez conceptualizado el mentoring y diferenciado del coaching, vamos a pasar a ver
algunas de las competencias que Palomo (2010) marca como necesarias por parte del
mentor para este proceso:

e Favorecer e involucrarse en una interaccion personal de colaboracion. Para ello,
el mentor debe marcar el propdsito de la interaccidon personal y explicar las
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diferencias de esta interaccion mentor-mentees con las relaciones
profesionales que tenian en el pasado, en caso de haberlas habido.

e En un principio, el mentor debe controlarse a la hora de comunicar con
demasiada rapidez sus interpretaciones de la realidad, sobre todo cuando son
contrarias a las del mentor, ya que este lo puede interpretar como si se
infravalorase su punto de vista.

e El mentor debe comprender con precisidon el punto de vista del mentees y para
ello, la escucha empdtica y el grado de sensibilidad del mentor son muy
importantes.

e Debe crear un clima de confianza para fomentar un didlogo honesto, sincero y
reflexivo que conlleve a una relacion de tutelaje eficiente.

e En un principio, el mentor debe abstenerse de dar consejos. Se daran cuando la
relacion esté mds avanzada y el mentor conozca bien a su mentees y las
necesidades y expectativas que esta persona tiene.

e Resistir las presiones del mentees cuando pase por situaciones de tension o
estrés, pues le pedird soluciones milagrosas que no podra darle.

e Crear un feedback constructivo y de apoyo para favorecer la autorreflexién del

mentees.
o |dentificar las estrategias y comportamiento improductivos del asesorado.

e Perseverar en el proceso de mentoring pues es largo en el tiempo y requerird
afrontar situaciones de dificultad.

e Animar y expresar su confianza en que los objetivos son alcanzables por el

mentees.

e Revelar y compartir conocimientos y experiencias personales y profesionales con

el mentees.

En resumen, el proceso de mentoring serd efectivo si se empieza por consolidar Ia
relacion mentor-mentees, basando esta relacion en la confianza y dedicando tiempo a
conocerse. Posteriormente deberan establecer, de forma conjunta, los objetivos a
alcanzar. Durante el proceso el mentor deberd hacer sentir al mentees que es
importante, proporcionandole atencién y asesoramiento y transmitiéndole sus valores
y su perspectiva. Serd entonces cuando el tutelado tome el mando de la relacién y
demuestre que es proactivo, teniendo el mentor que evaluar los progresos y avances
del mentees. Es importante saber que, cuando el mentees ha conseguido los objetivos,
se debe poner fin a este proceso de mentoring.
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5. ESTADO DE LA CUESTION.

En este punto del trabajo en el que ya hemos revisado una amplia parte de la literatura
sobre liderazgo y grupos de trabajo, asi como las competencias que debe desarrollar
un lider y metodologias que puede aplicar, estamos preparados para hacer frente al
estado de la cuestion de este trabajo: ¢Es necesario un lider para cada tipo de grupo?
Personalmente, considero que esta cuestién tiene una gran relevancia a la hora de
impartir contenidos en el aula acerca del liderazgo y la direccién en las organizaciones.
El tema de direccion vy liderazgo es muy profundo y complicado y, aunque el nivel en el
gue se explica en Formacidon Profesional Inicial sea mas basico que el explicado y
profundizado en este trabajo, si el propio o la propia docente no tiene claro el
concepto de lider y el comportamiento que este/a tiene que tener para con su grupo,
écomo va a demostrar y hacer entender a su alumnado la figura de un/a lider en la
empresa? Y aunque la respuesta a esta pregunta sobre la adaptacion del lider pueda
contener aspectos subjetivos y distintos para cada persona, si es verdad que la
conclusion que sacaremos estara contrastada con la literatura revisada en este trabajo
y con la realidad que hoy en dia viven muchas organizaciones.

Como hemos podido observar a lo largo de esta parte tedrica, hay diversos puntos de
vista acerca del liderazgo y de si el lider, o la lider, debe adaptar su comportamiento a
cada grupo de trabajo o no. Bajo mi punto de vista, considero que es totalmente
necesario que el liderazgo se adapte a cada grupo. Veamos a continuacién en qué baso

mi perspectiva.
5.1. ¢UN/A LIDER PARA CADA TIPO DE GRUPO Y EQUIPO DE TRABAJO?

En mi opinidn, debe ser la lider o el lider el que se adapte a cada grupo y equipo,
teniendo en cuenta el comportamiento de cada individuo, por lo que la respuesta a
esta pregunta no es un si, sino que lo verdaderamente necesario es la existencia de un
o una lider que sea capaz de adaptarse a cada persona. No se necesita un lider para
cada grupo y equipo, o para cada miembro del grupo, sino un lider para todos los
grupos y equipos, un lider que sepa manejar cada situacién e influir en cada grupo de
trabajo con unas caracteristicas y en unas situaciones dadas, consiguiendo sacar lo
mejor de cada grupo y adaptando su comportamiento a estos grupos.

Sobre el liderazgo y sus tipos, las teorias de los rasgos fueron las primeras en surgir
pero sin mucho fundamento. Estas teorias, tal y como nos muestran Gago y Escalante
(2006), se basan en que las personas que son lideres tienen unos rasgos personales,
sociales e intelectuales innatos y comunes de los lideres. Atendiendo a estas teorias el
lider nace siéndolo, por lo que sera lider en cualquier grupo, ambito y situacién de su
vida. Sin embargo, en la realidad es muy dificil que una persona que es lider en un
grupo al que pertenece (familia, amigos, empresa, deporte...) pueda ser lider en todos
y cada uno de los grupos de los que forma parte.
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Por otro lado nos encontramos con estudios sobre los tipos de conductas. Los modelos
de Blake y Mouton, Likert, White y Lipitt, son ejemplos de las teorias que hemos
explicado en este trabajo, basadas en los tipos de conducta. Estas teorias surgieron
con posterioridad a las teorias de los rasgos y se centran mas en el comportamiento
del lider ante una situacién dada y/o en un grupo determinado, es decir, no explican el
liderazgo como algo innato de la persona en todos los sentidos.

A parte de estas, hemos explicado otras tantas teorias: el enfoque humanistico de
McGregor, los modelos de contingencia de Fiedler, y de Tannenbaum y Schmidt, asi
como el liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. Considero que todas estas teorias
son mas acertadas que las de los rasgos, pues el comportamiento de una persona, al
igual que sus competencias y habilidades, es algo que puede entrenarse, crearse y
desarrollarse a partir de las necesidades, motivaciones, situaciones, formacion vy
experiencia de cada persona, y pueden entrenarse precisamente con alguna de las dos
técnicas que hemos visto con anterioridad: coaching o mentoring. Ademas, el
comportamiento que una persona tenga en cada momento dependera de la situacién
que esté viviendo en ese instante y de la persona o las personas con las que se esté
relacionando. En base a esto, hago la consideracion de que un lider, como guia del
grupo, debe adaptarse a cada persona y debera tener un comportamiento diferente,
segln la situacion dada y el miembro o miembros del grupo con los que trate.

Las personas son diferentes en cuanto a caracteristicas, madurez psicolédgica, madurez
profesional, experiencias, conocimientos y necesidades. Es por esto que un lider debe
conocer muy bien a cada miembro de su grupo y saber qué tipo de direccién y
liderazgo necesita esa persona para sacar todo su potencial. Por ejemplo, si nos
situamos en una empresa de instalacion de ascensores, podemos encontrarnos con un
técnico dentro del grupo de trabajo de una obra que tenga un elevado conocimiento y
formacién sobre las tareas que debe realizar de instalacion, por lo que, el encargado
gue actia como lider tendrd que ejercer poco control y dar pocas directrices a este
técnico pero le servird de apoyo personal, por ejemplo dando animos o valorando el
trabajo que estd realizando. Por el contrario, en esta misma obra puede haber un
técnico de reciente entrada en la empresa, que no disponga de la misma formacion y
experiencia que su compafiero, por lo que el lider debera ejercer mayor control sobre
él, darle mas directrices, mas normas que al compafiero. De igual manera, el lider debe
saber motivar a cada miembro en funcién de las necesidades que este tenga, por
ejemplo, el técnico con mayor experiencia puede que le resulte mondtono el trabajo,
para lo cual el lider debera mandarle trabajos mas exigentes, que le suponga un reto.
Por el contrario, el compafero con menos experiencia necesitara el apoyo emocional
del lider para no desmotivarse, habrd una comunicacién bilateral, siendo el lider un
guia para este miembro del grupo que le expondra sus cuestiones para poder realizar
el trabajo correctamente. En este sentido, la motivacion tiene una importancia vital y,
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como ya vimos en el apartado referente a este tema, a cada persona le mueve el
satisfacer unas necesidades concretas, por lo que necesitard unas motivaciones
concretas. Entonces, este es otro punto que refleja la necesidad de que el lider
conozca a sus subordinados y sepa adaptarse a cada uno de ellos, pues la motivaciéon
es otra herramienta con la que se podra influir en el comportamiento de los miembros
del grupo y cada miembro tendrd unas necesidades u otras, por lo que es preciso
conocer en profundidad a las personas que forman el grupo de trabajo.

Para que un lider conozca en profundidad a los miembros del grupo, es muy
importante que exista una comunicacion fluida de ambas partes, basada en la
confianza y promoviendo un feedback que sirva para que tanto lider como
subordinados se conozcan y se aporten conocimientos e ideas mutuamente. Considero
a la comunicacion como el pilar bdsico para un buen liderazgo, ya que sin
comunicacidn no se puede conocer a las personas y, por otro lado, es la comunicacidn
la que promueve la creatividad y la innovacién a base de recibir y aportar ideas con
diferentes puntos de vista. Ademas, el lider, por el hecho de serlo, no debe tomarse la
confianza de creerse como el Unico poseedor de la verdad o de las buenas ideas dentro
del grupo, pues todas las personas pueden aportar puntos de vista a tener en cuenta
para un mejor funcionamiento de la organizacion, ya que cada uno desempena un
papel dentro de la empresa a partir del cual podra aportar muchas ideas de mejora.
Para entender la importancia de la comunicacién y de la atenciéon que un lider debe
prestar a los miembros del grupo, podemos citar un ejemplo real que Blake et al.
(1991, p. 2) incorporaron en su obra “La estrategia para el cambio organizacional”:

“Todo parecia estar en orden para que el vuelo 173 de United Airlines, con ocho
tripulantes y 181 pasajeros a bordo, descendiera para aterrizar en el Aeropuerto
de Portland. La visibilidad y las condiciones climaticas eran buenas, no habia
problemas de trafico aéreo y el vuelo llegaria a tiempo. De hecho, no habia razén
alguna para creer que los pasajeros del aciago vuelo no llegarian pronto a sus
hogares con sus familias o no podrian seguir hacia su siguiente lugar de destino.

Al bajar el tren de aterrizaje para el descenso, no se encendié una de las luces de
los tres indicadores, lo cual significaba que el tren de aterrizaje no se habia fijado
en su sitio. Rapidamente, el capitdn desvio el angulo de descenso para realizar un
nuevo intento de acercarse a la pista a la vez que, junto con el primer oficial,
intentaba determinar en dénde residia el desperfecto. Podria tratarse, en efecto,
del tren de aterrizaje, o bien de una simple falla en los indicadores luminosos.

Mientras tanto, el segundo oficial los mantenia informados de la disminucion de
combustible; sin embargo, el capitan seguia concentrado en el problema del
equipo casi hasta el grado de excluir el del combustible. Poco después, el capitadn
preguntd al segundo oficial si contaban con combustible para otros quince
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minutos y la respuesta fue: “No tenemos suficiente”. No se tomé ninguna otra
medida, pues la atencion se dirigié de nuevo hacia las fallas del equipo.

Aproximadamente una hora después del intento inicial de aterrizaje,
intempestivamente dejaron de funcionar los cuatro motores y el avidn se
desplomé. Por fortuna, el aparato se enganché en unos cables eléctricos, lo cual
redujo el impacto. No obstante, fallecieron diez personas: ocho pasajeros, un
sobrecargo e, irbnicamente, el segundo oficial. Después del accidente se concluyé
gue quedaban menos de 35 litros de combustible en los tanques del avién”.

Creo que con este ejemplo queda patente que el trabajo en grupo vy, sobre todo, el
trabajo en equipo se basa en una comunicacion clara y un ambiente de confianza en el
que se tenga en cuenta la aportacién de cada uno de los miembros del grupo, creando
sinergias y evitando que cada miembro vaya a lo suyo, incluido (y en mayor medida) el
lider.

Por otro lado, con la teoria situacional de Hersey y Blanchard, hemos visto que
debemos considerar que el liderazgo, ademas de adaptarse a cada grupo también
debera hacerlo a cada situacién y tarea que se esté desarrollando en cada momento,
puesto que los miembros del grupo pueden tener comportamientos distintos y grados
distintos de madurez psicoldgica y profesional dependiendo de la tarea que estén
desarrollando. Por ejemplo, volviendo al mismo ejemplo de los técnicos de ascensores,
el técnico con poca experiencia en instalacién quiza tendrda un mayor conocimiento
para la revisién de maquinaria, por lo que el lider no tendra que ejercer tanto control y
direcciéon como en el caso de la instalacion y le dara un trato distinto en esta tarea.

Si tuviera que elegir un teoria elegiria el modelo situacional de Hersy y Blanchard, en
tanto que tienen en cuenta la madurez psicolégica y profesional de cada miembro y su
grado de motivacién con una determinada tarea para explicar el comportamiento
adaptado que debe tener el lider con cada persona y en cada tarea. No obstante no
limitaria el estilo del lider a cuatro clases como hace esta teoria (estilo de direccién, de
entrenamiento, de apoyo y de delegacidn), sino que considero que el comportamiento
del lider puede tener diversos grados de direccidn y de relacién personal y de apoyo
para con los miembros del grupo, dando lugar a infinidad de combinaciones. Es por
esto que considero muy dificil aportar un nimero exacto de posibles comportamientos
o estilos claves por parte del lider. Pero mi teoria sobre la necesidad de un liderazgo
adaptado y flexible, si nos fijamos, la respaldan en mayor o menor medida todas las
teorias estudiadas en este trabajo. Veamos un resumen de las ideas claves de cada una
de las teorias del liderazgo que hemos estudiado en este trabajo y que respaldan mi
creencia:

e Teoria de Likert: apoya al liderazgo participativo frente al autoritario pero,
especifica que se debera llevar un estilo segin el area de trabajo que se trate.
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e Modelo de White y Lipitt: apoyan un estilo de liderazgo democratico como el
mejor para obtener resultados eficaces, que implica un alto grado de
comunicacion en el grupo.

e McGregor: este modelo humanista apuesta principalmente por la adaptabilidad
del lider o la lider, en funcién del tipo de persona y la visién del trabajo que
esta tenga.

e Tannenbaum y Schmidt: con su teoria explican que el estilo de liderazgo
dependerd de la confluencia de tres factores. Estos factores son las
caracteristicas del lider, la situacidén en la que se ejerce el liderazgo y las
caracteristicas de los miembros de la organizacidn.

¢ Blake y Mouton: estos autores exponen cinco estilos diferentes de liderazgo que
se crean a partir de la combinacidn de dos variables; la preocupacion del lider
por la produccién y la preocupaciéon por la gente. Podriamos sacar la
conclusion de que si el lider tiene cierto grado de preocupacion por la gente
deberd adaptar su estilo en funcion de ella.

e Hersey y Blanchard: ya hemos visto que apuestan por una adaptabilidad del lider
en funcién de la madurez laboral y psicoldgica que tenga cada empleado.

e Teoria de Fiedler: este autor analiza la relacion que mantiene el lider con los
miembros de su grupo menos afines a él y propone que se dé un estilo de
direccion mas centrado en las tareas o en las relaciones en funcién de la
relacion que mantenga con esa persona.

En base a los conocimientos adquiridos y la recopilacién de informacion de diversos y
famosos autores, concluyo esta parte del trabajo haciendo mencion de nuevo a la
necesidad de una direccidon que tenga liderazgo y que este sea flexible y capaz de
adaptarse a cada una de las persona del grupo que lidere para poder conseguir sacar
todo el potencial de cada miembro y del grupo en si. De esta manera, creo que queda
clara mi aportacién y la idea clave de este trabajo, por lo que podemos concluir la
parte epistemoldgica del mismo y pasar a ver su utilidad practica en el ambito docente.

6. UTILIDAD PRACTICA DEL TEMA “LIDERAZGO EN LOS GRUPOS DE TRABAJO”, EN EL
PROCESO DE ENSENANZA APRENDIZAJE.

Llegados a este punto, pasamos a tratar la segunda parte de este trabajo, mas
centrada en el uso practico de la parte tedrica que acabamos de estudiar. El tema que
hemos tratado en la parte epistemoldgica de este trabajo estd directamente
relacionado con dos de los temas de oposiciones para el cuerpo de Ensefianza
Secundaria.
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Uno de los temas es el de la motivacion, tema 19 “La motivacién laboral. Definicion,
teorias y proceso de motivacién. Las necesidades del individuo. La motivacién en el
entorno laboral. Diagndstico y evaluacion de la motivacidn. Las condiciones de trabajo

|II

y la motivacion laboral. Técnicas de motivacién laboral” (Centro de oposiciones Juanjo
Diaz, 2015). El otro tema directamente relacionado en este trabajo de investigacion es
el tema 17 de las oposiciones al cuerpo de Ensefianza Secundaria. Este tema tiene por
titulo “El liderazgo como rasgo de personalidad. La influencia de los lideres en el marco
de la organizacion. Tipologias de liderazgo. Relaciones de poder. La jerarquia en la

organizacién” (Centro de oposiciones Juanjo Diaz, 2015).

Dentro del enfoque pedagodgico, la finalidad de este trabajo de investigacion dedicado
a la adaptabilidad del lider o la lider a los distintos miembros y grupos de trabajo viene
a ser la de aportar algo de luz al estudio del lider como tipologia humana y a su forma
de trabajar para con el grupo de trabajo. Con esto se intentard que el alumnado de
Formacidn y Orientacidén Laboral consiga la capacidad especifica de formarse en la
prevencion de conflictos y sea capaz de resolver estos conflictos pacificamente, tanto
en la empresa como en otros ambitos de la vida, y que pueda conseguirlo a través del
liderazgo y de la satisfaccion de las necesidades que toda persona desea alcanzar.

7. PROYECCION DIDACTICA.

Una vez vista la parte epistemoldgica vy justificada su utilidad practica en el enfoque
pedagdgico en el punto anterior, pasamos a elaborar la programacioén didactica. Esta
proyeccion constara de una Unica unidad didactica que serd la destinada a explicar los
contenidos relacionados con este trabajo de investigacion y adaptados al nivel del
alumnado de Formacién y Orientacion Laboral del Ciclo Formativo de Administracion y
Finanzas (AFl), tal y como explicamos al principio de este trabajo.

7.1. INTRODUCCION DE LA PROGRAMACION DIDACTICA.

Antes de comenzar con este punto, he de decir que he tomado como base para la
elaboracion de esta Programaciéon Didactica, la Programacién de FOL para AFl que
podemos encontrar en la web del IES Las Fuentezuelas. No obstante, aunque me he
basado en su composicidn, la programacién que vamos a analizar en este trabajo es de
elaboracion propia a partir de la observada en la web del centro. Las programaciones
didacticas las elaboran los departamentos correspondientes, siendo una tarea
fundamental la de su elaboracion y presentacion ante Jefatura de Estudios antes del 31
de octubre de cada afio. En nuestro caso, la programacién didactica la elabora el
Departamento de Formacién y Orientacion Laboral (FOL). Segun la Programacién
Didactica de FOL para AFI, publicada en la web del Instituto de Educaciéon Secundaria
“Las Fuentezuelas”, la Programacion responde a un intento de racionalizar la practica
didactica para que no se desarrolle de forma arbitraria por el profesorado. Es por esto
gue la Programacion debe considerarse como una guia en el proceso de

53



ensefianza-aprendizaje, siendo flexible y abierta a pequefios cambios. Que sea abierta
y flexible da pie a que cada profesor o profesora pueda alterar la metodologia
desarrollando su autonomia pedagdgica, pero sin alterar la base de la Programacion.
Es por esto que las Programaciones Didacticas constituyen el tercer nivel de
concrecion curricular, ya que las realiza el profesorado. Sin embargo, la Programacién
se realiza tomando como base las directrices del Proyecto Educativo, convirtiéndose
en una toma de decisiones respecto a objetivos y capacidades, contenidos de
aprendizaje, secuenciacion de los contenidos, metodologia y evaluacién.

Si bien es verdad que en una Programacidon didactica vienen reflejadas todas las
unidades diddacticas del mddulo de FOL, nosotros nos centraremos Unica vy
exclusivamente en explicar y detallar cada parte de la Unidad Diddactica de “Grupo y
equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién”, pues es la relacionada con el tema
investigado en este trabajo. De todos modos, enumeraremos todas las Unidades de las
gue se compone el médulo de FOL.

7.2. ETAPA, CICLO Y NIVEL EDUCATIVO DEL ALUMNADO AL QUE VA DIRIGIDO ESTA
PROGRAMACION. CONTEXTUALIZACION DEL AULA.

Como ya mencionamos al principio de este trabajo, el alumnado para el que

enfocamos esta Programacion es el perteneciente a:

e Centro Educativo: I.E.S. “Las Fuentezuelas”.

Departamento: Formacién y Orientacidn Laboral (FOL)

Ciclo Formativo de FPI: Grado Superior de Administracién y Finanzas.

Familia Profesional: Administracién y Gestion.

Curso en el que se imparte el médulo: primero.

Mddulo: Formaciéon y Orientacién Laboral (FOL)

Numero de alumnos en el aula: veinticinco.

El alumnado de este grupo tiene una edad media de 23 afos, pudiéndonos encontrar
alumnos de diferentes edades en una franja de 18 a 39 anos. Entre los alumnos y
alumnas encontramos algunos que provienen de bachillerato, mientras otros vienen
de distintos Ciclos de Grado Medio, en su mayoria del Ciclo de Grado Medio de
Gestion y Administracidon. Sin embargo, debido a la crisis y a la oportunidad que se les
brinda para reciclarse y abrirse otras puertas en el mundo laboral con el Ciclo
Formativo de AFI, recientemente este Ciclo ha ganado popularidad para aquellas
personas que se encuentran en situacion de desempleo y tienen la titularidad
suficiente para matricularse en él o presentarse a su prueba de acceso. También hay
algunos de ellos que, aunque estan trabajando lo hacen a media jornada, lo que les
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permite estar matriculados en este Ciclo. Asi nos encontramos con algunos alumnos y
alumnas de mayor edad en la clase, de los cuales depende una familia, y que muestran
un grado de responsabilidad y madurez superior al del resto de sus compaferos. Sin
embargo tenemos que tener en cuenta que este tipo de alumnado dispone de menos
tiempo, lo que es una dificultad afiadida para ellos. No hay en la clase ningiin alumno/a
con necesidades especificas de educacién, no obstante mencionaremos cémo
podriamos tratar al alumnado con este tipo de necesidad desde el médulo de FOL.

El médulo de FOL dispone de 96 horas anuales, que se reparten en 3 horas semanales.
Las clases se impartirdn los martes, jueves y viernes, segun el horario fijado por el IES
“Las Fuentezuelas” y siempre en la misma aula, destinada a la teoria de esta familia
profesional y Ciclo Formativo.

7.3. NORMATIVA DE APLICACION A LA PROGRAMACION DIDACTICA.

Para la realizacién de la Programacion Diddactica de FOL para AFl nos basaremos en la
siguiente normativa de aplicacion:

e Real Decreto 1584/2011, de 4 de noviembre, por el que se establece el Titulo de
Técnico Superior en Administracién y Finanzas y se fijan sus ensefianzas

minimas.

e Orden de 11 de marzo de 2013, por la que se desarrolla el curriculo
correspondiente al titulo de Técnico Superior en Administracién y Finanzas.

7.4. COMPETENCIAS PROFESIONALES, PERSONALES Y SOCIALES.

Segun la Orden de 11 de marzo de 2013 (Consejeria de Educacidn. Boletin Oficial de la
Junta de Andalucia, 2013, p. 253) las competencias profesionales, personales y sociales
de este titulo son las que se relacionan a continuacion (las subrayadas son las que se
contribuyen a alcanzar con el mddulo de FOL y en negrita identificamos las que se
alcanzan con la unidad didactica “Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la
motivacion” objeto de estudio en este trabajo):

a) Tramitar documentos o comunicaciones internas o externas en los circuitos de

informacién de la empresa.

b) Elaborar documentos y comunicaciones a partir de érdenes recibidas, informacién
obtenida y/o necesidades detectadas.

c) Detectar necesidades administrativas o de gestion de la empresa de diversos tipos, a
partir del andlisis de la informacidn disponible y del entorno.

d) Proponer lineas de actuacién encaminadas a mejorar la eficiencia de los procesos
administrativos en los que interviene.
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e) Clasificar, registrar y archivar comunicaciones y documentos segun las técnicas
apropiadas y los parametros establecidos en la empresa.

f) Gestionar los procesos de tramitacion administrativa empresarial en relacién a las
areas comercial, financiera, contable y fiscal, con una visién integradora de las mismas.

g) Realizar la gestién contable y fiscal de la empresa, segun los procesos y
procedimientos administrativos, aplicando la normativa vigente y en condiciones de
seguridad y calidad.

h) Supervisar la gestidon de tesoreria, la captacién de recursos financieros y el estudio
de viabilidad de proyectos de inversién, siguiendo las normas y protocolos
establecidos.

i) Aplicar los procesos administrativos establecidos en la seleccion, contratacién,
formacién y desarrollo de los Recursos Humanos, ajustandose a la normativa vigente y
a la politica empresarial.

j) Organizar y supervisar la gestion administrativa de personal de la empresa,
ajustandose a la normativa laboral vigente y a los protocolos establecidos.

k) Realizar la gestién administrativa de los procesos comerciales, llevando a cabo las
tareas de documentacién y las actividades de negociacién con proveedores, y de

asesoramiento y relaciéon con el cliente.

[) Atender a los clientes/usuarios en el ambito administrativo y comercial asegurando
los niveles de calidad establecidos y ajustandose a criterios éticos y de imagen de la

empresa/institucion.

m) Tramitar y realizar la gestion administrativa en la presentacién de documentos en

diferentes organismos y administraciones publicas, en plazo y forma requeridos.

n) Adaptarse a las nuevas situaciones laborales, manteniendo actualizados los

conocimientos cientificos, técnicos y tecnoldgicos relativos a su entorno profesional,

gestionando su formacidn v los recursos existentes en el aprendizaje a lo largo de la

vida vy utilizando las tecnologias de la informacién vy la comunicacion.

fi) Resolver situaciones, problemas o contingencias con iniciativa y autonomia en el

ambito de su competencia, con creatividad, innovacidon y espiritu de mejora en el

trabajo personal y en el de los miembros del equipo.

o) Organizar y coordinar equipos de trabajo con responsabilidad, supervisando el

desarrollo del mismo, manteniendo relaciones fluidas y asumiendo el liderazgo, asi

como aportando soluciones a los conflictos grupales que se presenten.

p) Comunicarse con sus iguales, superiores, clientes y personas bajo su

responsabilidad, utilizando vias eficaces de comunicacidon, transmitiendo la
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informacidon o conocimientos adecuados y respetando la autonomia y competencia

de las personas que intervienen en el ambito de su trabajo.

d) Generar entornos seguros en el desarrollo de su trabajo y el de su equipo,

supervisando v aplicando los procedimientos de prevencidén de riesgos laborales vy

ambientales, de acuerdo con lo establecido por la normativa y los objetivos de la
empresa.

r) Supervisar y aplicar procedimientos de gestidn de calidad, de accesibilidad universal

y de “disefio para todos”, en las actividades profesionales incluidas en los procesos de

produccion o prestacion de servicios.

s) Realizar la gestién basica para la creacidon y funcionamiento de una pequena
empresa y tener iniciativa en su actividad profesional con sentido de la responsabilidad
social. (La Orden del 11 de marzo de 2013 considera que esta es una competencia de
FOL pero en mi opinion esta es una competencia de EIE)

t) Ejercer sus derechos y cumplir con las obligaciones derivadas de su actividad

profesional, de acuerdo con lo establecido en la legislacion vigente, participando

activamente en la vida econdémica, social y cultural.

7.5. OBIJETIVOS GENERALES DEL CICLO FORMATIVO.

El articulo 3 de la Orden de 11 de marzo de 2013 (Consejeria de Educacidn. Boletin
Oficial de la Junta de Andalucia, 2013, p. 253) y de conformidad con el articulo 9 del
Real Decreto 1584/2011, de 4 de noviembre (Ministerio de Educacion. Boletin Oficial
del estado, 2011) sefiala como objetivos generales del titulo de Técnico Superior en
Administracién y Finanzas los siguientes (los subrayados son los que se contribuyen a
alcanzar con el mdédulo de FOL y en negrita identificamos las que se alcanzan con la
unidad didactica “Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién” objeto de
estudio en este trabajo):

a) Analizar y confeccionar los documentos o comunicaciones que se utilizan en la
empresa, identificando la tipologia de los mismos y su finalidad, para gestionarlos.

b) Analizar los documentos o comunicaciones que se utilizan en la empresa
reconociendo su estructura, elementos y caracteristicas para elaborarlos.

c) Identificar y seleccionar las expresiones de lengua inglesa, propias de la empresa,
para elaborar documentos y comunicaciones.

d) Analizar las posibilidades de las aplicaciones y equipos informaticos, relacionandolas
con su empleo mas eficaz en el tratamiento de la informacion para elaborar
documentos y comunicaciones.

e) Analizar la informacién disponible para detectar necesidades relacionadas con la
gestién empresarial.
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f) Organizar las tareas administrativas de las dreas funcionales de la empresa para
proponer lineas de actuacién y mejora.

g) ldentificar las técnicas y pardmetros que determinan las empresas para clasificar,
registrar y archivar comunicaciones y documentos.

h) Reconocer la interrelacién entre las dreas comercial, financiera, contable y fiscal
para gestionar los procesos de gestién empresarial de forma integrada.

i) Interpretar la normativa y metodologia aplicable para realizar la gestidon contable y
fiscal.

j) Elaborar informes sobre los parametros de viabilidad de una empresa, reconocer los
productos financieros y los proveedores de los mismos, y analizar los métodos de
calculo financieros para supervisar la gestion de tesoreria, la captacidon de recursos
financieros y el estudio de viabilidad de proyectos de inversion.

k) Preparar la documentacion asi como las actuaciones que se deben desarrollar,

interpretando la politica de la empresa para aplicar los procesos administrativos

establecidos en la seleccidn, contratacidon, formacion y desarrollo de los recursos

humanos. (Aunque la orden del 11 de marzo de 2013 no contempla este objetivo como
caracteristico del médulo de FOL, considero que si que puede estar vinculado).

I) Reconocer la normativa legal, las técnicas asociadas y los protocolos relacionados

con el departamento de recursos humanos, analizando la problematica laboral vy la

documentacion derivada, para organizar y supervisar la gestion administrativa del

personal de la empresa. (Aunque la orden del 11 de marzo de 2013 no contempla este

objetivo como caracteristico del mdédulo de FOL, considero que si que puede estar
vinculado).

m) Identificar la normativa vigente, realizar calculos, seleccionar datos, cumplimentar
documentos y reconocer las técnicas y procedimientos de negociacidon con
proveedores y de asesoramiento a clientes, para realizar la gestion administrativa de
los procesos comerciales.

n) Reconocer las técnicas de atencion al cliente/usuario, adecuandolas a cada caso y
analizando los protocolos de calidad e imagen empresarial o institucional para
desempeiiar las actividades relacionadas.

n) Identificar modelos, plazos y requisitos para tramitar y realizar la gestion
administrativa en la presentacién de documentos en organismos y administraciones
publicas.

o) Analizar y utilizar los recursos y oportunidades de aprendizaje relacionados con la

evolucidon cientifica, tecnoldgica y organizativa del sector y las tecnologias de la
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informacioén v la comunicacién, para mantener el espiritu de actualizacion y adaptarse

a huevas situaciones laborales y personales.

p) Desarrollar la creatividad y el espiritu de innovacidon para responder a los retos

que se presentan en los procesos y en la organizacion del trabajo y de la vida
personal.

q) Tomar decisiones de forma fundamentada, analizando las variables implicadas,

integrando saberes de distinto ambito y aceptando los riesgos vy la posibilidad de

equivocacion en las mismas, para afrontar y resolver distintas situaciones, problemas

o contingencias.

r) Desarrollar técnicas de liderazgo, motivacidn, supervisidon y comunicacién en

contextos de trabajo en grupo, para facilitar la organizacion y coordinacion de

equipos de trabajo.

s) Aplicar estrategias y técnicas de comunicacidon, adaptandose a los contenidos que

se van a transmitir, a la finalidad y a las caracteristicas de los receptores, para

asegurar la eficacia en los procesos de comunicacién. (Aunque la orden del 11 de

marzo de 2013 no contempla este objetivo como caracteristico del médulo de FOL,
considero que si que puede estar vinculado)

t) Evaluar situaciones de prevencion de riesgos laborales y de proteccion ambiental,

proponiendo vy aplicando medidas de prevencidn, personales y colectivas, de acuerdo

con la normativa aplicable en los procesos de trabajo, para garantizar entornos

Seguros.

u) Identificar y proponer las acciones profesionales necesarias, para dar respuesta a la

accesibilidad universal y al “disefio para todos”.

v) Identificar y aplicar parametros de calidad en los trabajos y actividades realizados en
el proceso de aprendizaje, para valorar la cultura de la evaluaciéon y de la calidad y ser
capaces de supervisar y mejorar procedimientos de gestion de calidad.

w) Utilizar procedimientos relacionados con la cultura emprendedora, empresarial y de
iniciativa profesional, para realizar la gestion bdsica de una pequefia empresa o
emprender un trabajo. (Aunque la Orden del 11 de marzo de 2013 lo establezca como
un objetivo general de FOL, yo considero que es mas bien objetivo general de EIE)

X) Reconocer sus derechos y deberes como agente activo en la sociedad, teniendo en

cuenta el marco legal que regula las condiciones sociales y laborales, para participar

como ciudadano democratico.
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7.6.

RESULTADOS DE APRENDIZAIJE.

A continuacion enumeraremos los resultados de aprendizaje que refleja la orden de 11

de marzo de 2013 (Consejeria de Educacion. Boletin Oficial de la Junta de Andalucia,
2013, p. 246):

1.

Selecciona oportunidades de empleo, identificando las diferentes posibilidades
de insercion y las alternativas de aprendizaje a lo largo de la vida.

.Aplica las estrategias del trabajo en equipo, valorando su eficacia y eficiencia

para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

.Ejerce los derechos y cumple las obligaciones que se derivan de las relaciones

laborales, reconociéndolas en los diferentes contratos de trabajo.

.Determina la accién protectora del sistema de la Seguridad Social ante las

distintas contingencias cubiertas, identificando las distintas clases de
prestaciones.

.Evalta los riesgos derivados de su actividad, analizando las condiciones de

trabajo y los factores de riesgo presentes en su entorno laboral.

. Participa en la elaboracién de un plan de prevencion de riesgos en la empresa,

identificando las responsabilidades de todos los agentes implicados.

.Aplica las medidas de prevencién y proteccidn, analizando las situaciones de

riesgo en el entorno laboral del técnico superior en Administracién y Finanzas.

El resultado de aprendizaje que esta relacionado con la unidad didactica que

presentamos en este trabajo, “Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién”,

es el numero dos: aplica las estrategias del trabajo en equipo, valorando su eficacia y

eficiencia para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

7.7.

CONTENIDOS BASICOS PARA EL MODULO DE FOL.

Segun la Orden de 11 de marzo de 2013 (Consejeria de Educacion. Boletin Oficial de la

Junta de Andalucia, 2013, p. 250), los contenidos bdsicos que deben de impartirse en

el mdédulo de FOL para AFl son los siguientes:

Busqueda activa de empleo.

Gestién del conflicto y equipos de trabajo.
Contrato de trabajo.

Seguridad Social, empleo y desempleo.
Evaluacién de riesgos profesionales.

Planificacién de la prevencién de riesgos en la empresa.
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e Aplicacion de medidas de prevencion y proteccion en la empresa.

En base a estos contenidos bdsicos, especificados en la Orden de 11 de marzo de 2013,
nosotros presentamos las siguientes Unidades Diddcticas a impartir en nuestra clase,
asi como su temporalizacién en funcion del horario del IES “Las Fuentezuelas”:

TABLA 1. UNIDADES DIDACTICAS Y TEMPORALIZACION DE LAS MISMAS

Unidad
Didactica Titulo y numero de sesiones Evaluacion
numero
1 La legislacion laboral. 7 sesiones. 12
2 Salario y tiempo de trabajo. 12 sesiones.
3 El contrato de trabajo. 5 sesiones 12
p Modificacién, suspensién y extincion del contrato. 12
6 sesiones.
5 Representacion laboral y negociacién colectiva. 12
11 sesiones
a —
6 Sistema espafol de la Seguridad Social. 15 sesiones 12 (1 sesion)

22 (14 sesiones)

. Acceso al mercado de trabajo, técnicas de 58
busqueda de empleo y autoempleo. 12 sesiones

g Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la 22 (3 sesiones)
motivacién. 10 sesiones. 32 (7 sesiones)
9 Gestion del conflicto. 9 sesiones. 32
10 Seguridad, salud laboral y primeros auxilios. 3a
9 sesiones.

- Busqueda activa de empleo.

- Gestion del conflicto y equipos de trabajo.

- Contrato de trabajo.

- Seguridad Social, empleo y desempleo.

- Evaluacién de riesgos profesionales.

- Planificacién de la prevencion de riesgos en la empresa.

- Aplicacién de medidas de prevencion y proteccion en la empresa.

Fuente: elaboracion propia.
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7.8. UNIDAD DIDACTICA A TRABAJAR CON EL TEMA DE ESTE TRABAJO, “LIDERAZGO
EN LOS GRUPOS DE TRABAJO”.

Las Unidades Didacticas que hemos visto en la Tabla 1 serian las referentes a todo el
curso académico de FOL para AFI, pero en este trabajo nosotros nos centraremos en
explicar y desarrollar la Unidad Diddctica nimero 8 de “Grupo y equipo de trabajo. El
liderazgo y la motivacion”, ya que es la que estd relacionada con el trabajo de
investigacion realizado en la parte epistemoldgica de esta exposicion.

Dicho esto y tomando como referencia la Orden de 11 de marzo de 2013 (Consejeria
de Educaciéon. Boletin Oficial de la Junta de Andalucia, 2013) y el Real Decreto
1584/2011, de 4 de noviembre (Ministerio de Educacion. Boletin Oficial del estado,
2011) pasamos a reflejar dicha Unidad Didactica con los contenidos relacionados, los
criterios de evaluacion y los indicadores correspondientes.
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TABLA2. UNIDAD DIDACTICA NUMERO 8

UNIDAD DIDACTICA 8. GRUPO Y EQUIPO DE TRABAJO. EL LIDERAZGO Y LA MOTIVACION

Resultados de
Aprendizaje

Instrumentos de informacién/evaluacion

2 . .. C t i . P . . Asist i
Duracion Objetivos Generales ompg encias Examen escrito | Casos practicos Actividades SIS. ¢.encui\’y
Profesionales participacion
10 horas r) i) o)y p) 45% 25% 20% 10%
Contenidos Criterios de evaluacion Indicadores

Tipologias humanas en el ambito laboral.

Roles dentro del equipo

d) Se ha valorado positivamente la
necesaria existencia de diversidad de roles
y opiniones asumidos por los miembros de
un equipo.

Valora positivamente la necesaria existencia de
diversidad de roles y opiniones asumidos por los
miembros de un equipo.

Concepto y clasificacion de los equipos de

trabajo.

Motivacion y liderazgo en los equipos de

trabajo.

Metodologias para trabajar en equipo.

a) Se han valorado las ventajas de trabajo
en equipo en situaciones de trabajo
relacionadas con el perfil del técnico
superior en Administracion y Finanzas.

b) Se han identificado los equipos de
trabajo que pueden constituirse en una
situacion real de trabajo.

c) Se han determinado las caracteristicas
del equipo de trabajo eficaz frente a los
equipos ineficaces.

Valora las ventajas del trabajo en equipo en
situaciones de trabajo relacionadas con el perfil del
técnico superior en Administracidn y Finanzas.

Identifica los equipos de trabajo que pueden
constituirse en una situacion real de trabajo.

Determina las caracteristicas de los equipos de
trabajo eficaces frente a los ineficaces e identifica
los tipos de equipo de trabajo.

Fuente: elaboracion propia.
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Ya hemos mencionado con anterioridad los objetivos generales del médulo de FOL.
Ahora vamos a ver, desde un tercer nivel de concrecidn, los objetivos marcados por el
profesorado para la Unidad Didactica nimero 8 “Grupo y equipo de trabajo. El
liderazgo y la motivacion”, dentro de la Programacion de Aula:

e Conocer los diferentes roles que cada miembro de un grupo puede adoptar.

e Conocer la diferencias entre grupo y equipo de trabajo

Conocer los distintos tipos de grupos de trabajo en funcidn de su dimensién
temporal, de su nivel de formalidad, de su finalidad y de su nivel jerdrquico.

Saber diferenciar entre direccién y liderazgo.

Conocer los distintos estilos de direccion.

Conocer las fases de formacién de los grupos.

Conocer las técnicas que un lider-directivo puede emplear para controlar,
motivar y dinamizar los grupos de trabajo, en funcién de los objetivos a
conseguir por la empresa.

Mas adelante descompondremos y expondremos la programacién de aula, pero creo
gue es conveniente visualizar esta trasposicién al aula de la Unidad Diddctica numero 8
de una forma mas esquematica y resumida en la siguiente tabla que, como acabamos
de mencionar, visualizaremos y explicaremos mas adelante, en el apartado de
“Actividades a desarrollar y temporalizacidon de las mismas”, donde se verd de forma
mas detallada:

TABLA 3. TRASPOSICION DIDACTICA POR SESIONES DE LA UNIDAD NUMERO 8

SESION PROGRAMACION

12 Presentacion de la Unidad Didactica.

22 Presentacion del caso practico con el que el alumnado realizara un
1 cuaderno de trabajo.

32 Explicacién de nuevos contenidos referentes a la diferencia entre grupoy
equipo de trabajo.

12 Resumen de lo explicado la clase anterior.

22 Explicaciéon de nuevos contenidos referentes a los tipos de grupos de
2 trabajo.

32 Les explicamos la primera actividad para realizar en el cuaderno de
trabajo.
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SESION

PROGRAMACION

12 Visualizacién de una pelicula para continuar con una brainstorming
acerca de lo que le sugiere al alumnado dicha pelicula en cuanto a
motivacion laboral y direccidn.

292 Explicacion de nuevos contenidos referentes a la motivacion laboral.

12 Resumen de lo explicado en la clase anterior.

22 Realizacion de una actividad por grupos, con una brainstorming dedicada
a la reflexidn de la diferencia existente entre liderazgo y direccion.

32 Explicacidn de nuevos contenidos referentes a dicha diferencia y a los
estilos de direccidon que podemos encontrar en distintos grupos de trabajo.

42 Actividad para el alumnado basada en realizar un resumen para la
consolidacién de los conocimientos adquiridos durante la clase.

12 Resumen de los conocimientos impartidos en la clase anterior.

22 Realizacion de una dinamica de grupo, con el objetivo de mostrarle al
alumnado la diferencia entre los distintos tipos de direccién

32 Reflexion y explicacidn acerca de las diferencias que se han observado
entre los distintos tipos de direccidn trabajados en la dindmica de grupo.

12 Resumen de los conocimientos impartidos en la clase anterior.

22 Explicacién de nuevos contenidos referentes a la formacidn de grupos de
trabajo

32 Explicacién de la siguiente actividad para realizar en el cuaderno de
trabajo.

49 Explicacion de una actividad a realizar fuera de clase que implica
fotografiar grupos y relacionarlos con equipos de trabajo, asi como realizar
la presentacion de las fotografias en una préxima clase.

12 Resumen de los contenidos impartidos durante la clase anterior.

22 Explicacién de nuevos contenidos referentes a metodologias y técnicas
para trabajar y dirigir grupos de trabajo.
32 Realizacion de una dinamica en grupo para transmitirles la importancia

de una buena comunicacion bilateral en la empresa.

49 Explicacion de la ultima actividad con la que cerrarian su cuaderno de
trabajo.
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SESION PROGRAMACION

8 Actividad complementaria, fuera de clase, basada en la visita al Diario Jaén.
9 Sesion dedicada a la entrega y exposicién de la actividad mandada en la
sesion 6.
12 Recogida del cuaderno de trabajo de esta Unidad Didactica.
10

22 Realizacion del examen escrito de esta Unidad Didactica.

Fuente: elaboracion propia.

7.9. METODOLOGIA.

Una vez vista la Unidad Diddactica que vamos a desarrollar, junto con sus objetivos,
contenidos y criterios de evaluacién, procederemos a especificar la metodologia y
estrategias que se seguiran para impartir las clases de FOL en el Ciclo Formativo de AFI.

7.9.1.ASPECTOS GENERALES Y FUNDAMENTACION DIDACTICA.

En esta metodologia veremos como no se va a considerar una sola estrategia o método
para todas las situaciones que puedan darse. Creo que no se debe de tratar igual la
forma de resolver o actuar ante cada situacion dada, ya que el contexto, el alumno/ay
los recursos disponibles pueden variar y de hecho lo hacen. Por esto tendremos en
consideracién una amplia variedad de estrategias y modelos flexibles que nos
permitan adaptarnos a cada situacion.

7.9.1.1. PRINCIPIOS.

Para desarrollar la metodologia tomaremos en consideracién, en primer lugar, los
siguientes principios metodolégicos:

e Hacer una ensefianza activa y participativa. Se considera fundamental la

participaciéon y la actitud activa del alumnado en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, teniendo en cuenta el nivel y tamafio del grupo. Por
esto, tomaremos en consideracién un planteamiento constructivista donde el
alumnado crea su aprendizaje, haciendo que se haga responsable de este y
desarrolle un pensamiento critico, cierta autonomia y capacidad para
autoevaluarse.

e Enseflanza Flexible, abierta y dindamica. Para llevar a cabo el proceso de

ensefianza-aprendizaje, deberemos adaptarnos a las necesidades del alumnado
en relacidn a sus capacidades, al contexto y a las situaciones imprevistas que
puedan surgir.

66




Ensefanza motivadora vy estimulante. Llevaremos a cabo una enseflanza basada

en los refuerzos positivos al alumnado, reconociendo logros y haciendo ver
gue son capaces de aportar mas de lo que creen, al igual que les daremos un
motivo por el cual es beneficioso para ellos estar estudiando este médulo. Esto
nos ayudard a motivar a cada alumno y alumna y a estimular su autoestima.

Ensefianza socializadora y transversal. Tal y como hace referencia la Orden del

10 de agosto de 2007 (Consejeria de Educacién. Boletin Oficial de la Junta de
Andalucia, 2007), asi como el Proyecto Educativo (Instituto de Educacion
Secundaria Las Fuentezuelas, 2015), trataremos diversos temas transversales
en nuestro proceso de ensefianza-aprendizaje. Son temas a incluir dentro de las
materias de cada curso, ciclo, asignatura, médulo, tema, unidad didactica del
centro, afectando a todas las ensefianzas que se imparten en el IES Las
Fuentezuelas. Introduciremos temas transversales tales como medioambiente,
fomento a la lectura, cine y fotografia, cultura andaluza, fomento del uso de
recursos TIC, educacién para la igualdad de sexos y el respeto a la
interculturalidad y diversidad, para potenciar estos ambitos en cada alumno/a.
Lo haremos mediante ejemplos en las explicaciones de los contenidos y
actividades que comentaremos mas adelante en esta programacion.

Ensefianza creativa. Haremos un amplio repertorio de actividades que

sefialaremos en su correspondiente apartado dentro de esta programacién.

Conseguir la realizacion de aprendizajes significativos. Llevar a cabo este

principio es muy relevante de cara a conseguir un posterior avance del

alumnado en el médulo.

Aprendizajes funcionales y propedéuticos. Trataremos de hacer ver al alumnado

el sentido practico del aprendizaje que estd consiguiendo, preparandolos para
hacer frente a casos reales.

Aprendizajes holisticos e interdisciplinares. Se trata de conseguir la realizacion de

aprendizajes globales, relacionados con otros aprendizajes. Tal y como dice el
Real Decreto 1147/2011 (Ministerio de Educacion. Boletin Oficial del Estado,
2011, p. 86770) “la metodologia didactica de las ensefianzas de formacion
profesional integrard los aspectos cientificos, tecnoldgicos y organizativos que
en cada caso correspondan, con el fin de que el alumnado adquiera una vision
global de los procesos productivos propios de la actividad profesional

correspondiente”.

Ill

Hacer una ensefianza orientada hacia el “aprender a aprender”. Conseguir un

aprendizaje por descubrimiento y aportar para ello, si es preciso, técnicas de
estudio a los alumnos/as tales como subrayado, resumen, esquemas, etc.
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Ill

e Hacer una ensefianza orientada hacia el “aprender haciendo”. Que el alumno/a

aplique lo aprendido, poniendo en prdctica una actitud activa por parte del
alumnado.

7.9.1.2. MODELOS.

En el proceso de ensefianza-aprendizaje podemos encontrar dos modelos distintos
para ejercer la docencia. Estos modelos son el tradicional, meramente informativo, y el
actual, basado en un proceso participativo y comunicativo.

El modelo que utilizaremos en nuestra clase de FOL para AFl sera mayoritariamente
actual. Con este modelo trataremos de guiar el aprendizaje para conseguir los
objetivos del médulo, pero orientando al alumnado hacia su propia autonomia en el
aprendizaje mediante técnicas de “aprender a aprender” y “aprender haciendo”,
utilizando una evaluacion continua para el alumnado y valorando la participaciéon. No
obstante, no podemos descartar la combinacion de ambos modelos para alguna
explicacion, dentro de alguna Unidad.

7.9.1.3. METODOS.

El método a seguir dependerd de cada Unidad Didactica, contenido, actividad o
ejercicio a desarrollar. Por lo tanto, en funcién de la Unidad Diddactica que tratemos y
de los contenidos que impartamos en cada momento, utilizaremos todos o algunos de
los siguientes métodos con los siguientes parametros de actuacion:

e Método expositivo-repetitivo: con este métodos trataremos de conseguir el
aprendizaje significativo que hemos comentado en el apartado de principios
metodoldgicos. Para ello, se partira de la comprensiéon de los conceptos
generales, para llegar progresivamente a conceptos mas especificos y/
desconocidos para el alumnado. Este método se llevard a cabo mediante
ejemplo, explicaciones y debates entre otras técnicas.

e Método demostrativo: a través de este método realizaremos algunos casos
practicos para que, posteriormente, el alumnado sea capaz de llegar a la
solucion por si solo con otro ejemplo semejante (por ejemplo realizacién de
curriculums vitae o de ndminas). Se basa en la resolucién por parte del docente
de casos practicos como demostracién de pasos a seguir para llegar a la
solucion.

e Método interrogativo-por descubrimiento: con este método el alumnado pondrd
en practica, a través de actividades, ejercicios o resolucién de casos practicos,
el aprendizaje por descubrimiento (aprender a aprender) sin que el
profesorado se lo haya demostrado previamente (método demostrativo).

68



7.9.1.4. ESTRATEGIAS.

En este apartado exponemos las estrategias, tanto cognitivas como de clima, que

seguiremos para impartir las clases de FOL en el Ciclo Formativo de AFI.

Las estrategias cognitivas que seguiremos seran las siguientes:

Progresividad: empezar por lo facil para llegar a lo dificil (significatividad ldgica).

Iniciar el aprendizaje en lo conocido para concluirlo en lo desconocido
(significatividad psicoldgica).

Ejemplificacidn: poner ejemplos para que los alumnos y alumnas entiendan la

explicacion, introduciendo temas transversales en dichos ejemplos (educacion
sexista, cultura andaluza...)

Proximidad: llamaremos a cada alumno y alumna por su nombre. Nos

tutearemos con el alumnado, siempre y cuando se mantenga el respeto mutuo
y nos dirigiremos a cada uno de ellos directamente en determinadas
situaciones que no sean grupales.

Transversalidad: este concepto se tratard mas adelante en la Programacién

Didactica de una forma mds detallada pero, como he mencionado
anteriormente, esta se puede tratar mediante la ejemplificacion. También
introduciremos temas transversales en los enunciados de los casos practicos
(hablar de directivas, de mecanicas, de empresas de baile flamenco....). Otra
manera de tratar la transversalidad sera exigiendo trabajos escritos a
ordenador o trabajando con sistemas informaticos para presentaciones por
Power Point, por ejemplo, fomentando el uso de las TIC, o mandando lecturas
de prensa fomentando la lectura, para debatir posteriormente en clase.

e Control de la comprensidn: se hardn preguntas abiertas en clase, respecto de lo

gue estamos explicando, para ver si el grupo sigue la explicacion.

Las estrategias de clima que seguiré seran las siguientes:

e Agrupamientos: en las actividades que se realicen por grupos iremos variando la

forma de agruparse por parte del alumnado (unas veces libre, otras por
apellidos, otras formando los grupos el propio profesorado dependiendo de las
capacidades de cada alumno/a, por ejemplo cogiendo para diferentes grupos a
los alumnos/as mas sobresalientes en cuanto a conocimiento e ir incluyendo a
los grupos los demas alumnos y alumnas, equiparando el nivel de todos los

grupos).

e Espacios: dependiendo de la actividad a realizar, ubicaremos la disposicion del

aula de una manera u otra (por grupos para actividades grupales, en forma de
“u” para debates....).
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e Proceso comunicativo: si el alumnado empieza a desatender o a hablar entre
ellos, una tactica seria la de apagar y volver a encender la luz, para captar su
atencién y que todos vuelvan a estar atentos. Otra tdctica seria la de callarnos
hasta que ellos vuelvan a atender o la de dar un par de palmadas para captar su
atencion de nuevo. Para que haya un proceso comunicativo iré haciendo
preguntas abiertas al grupo, creando debates.

7.9.1.5. ESTILOS.

Como docentes, intentaremos llevar a cabo un estilo democratico, caracterizado por
un clima de satisfaccidn, una relacion natural entre profesor/a y alumno/a y una
relacion de confianza. No obstante, no hay que olvidar que tenemos que ganarnos el
respeto del alumnado, por lo que al principio y hasta que este respeto no que
marcado, seremos un tanto autoritarios, para ir pasando gradualmente al estilo
democratico que queremos llevar.

Con este comienzo de estilo autoritario buscamos que el alumnado no abuse de la
camaraderia y evitar posibles confusiones por parte de los alumnos y alumnas a vernos
como amigos suyos. No. Nosotros somos el profesorado y ellos el alumnado, pero
queremos que el ambiente en nuestra clase sea el mas comodo posible y con la
confianza suficiente para poder formular preguntas, plantear problemas, crear
comunicacion bilateral (alumno-profesor), plantear dudas e inquietudes por parte del
alumnado y siempre dentro del ambito de la formacidn y la orientacion.

7.9.2.INTERDISCIPLINARIEDAD.

Cuando hablamos de interdisciplinariedad nos referimos a la relacién que guarda la
Unidad Didactica que estamos desarrollando (y cualquier Unidad Didactica) con otras
Unidades Didacticas y Mddulos. En este sentido podemos distinguir tres niveles de
interdisciplinariedad:

e Nivel 1: relacién de una determinada Unidad Didactica (en nuestro caso la
numero 8, Grupo y equipo de trabajo) con otras Unidades Didacticas del
modulo de FOL.

e Nivel 2: relacién de una determinada Unidad Didactica con otro mddulo de FOL,

gue seria Empresa e Iniciativa Emprendedora.

e Nivel 3: relacién de una determinada Unidad Didactica de FOL con otros mdédulos
del Ciclo Formativo de Administracion y Finanzas que no pertenecen al adrea de
FOL.

En el Ciclo Formativo de AFl no se imparte el mddulo de EIE, ya que este ciclo en
cuestion trata, en el conjunto de todos sus mddulos, los contenidos del médulo EIE.
Por esta razon, sélo nos centraremos en el nivel 1 y 3 de interdisciplinariedad.
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Dentro del nivel 1, nuestra Unidad Diddactica “Grupo y equipo de Trabajo. El liderazgo y
la motivacién” puede guardar cierta relacion con la Unidad Didactica “Representacién
laboral y negociacion colectiva”, ya que a través de la negociacidn colectiva se crea una
manera de trabajar y discutir en equipo para conseguir un objetivo comun, aunque sea
personal y no empresarial. También puede estar relacionada con la Unidad Didactica
“Gestién del conflicto” porque la mayoria de los conflictos empresariales se crean
dentro de los grupos de trabajo.

Para ver la relacién existente en el nivel 3, tenemos que conocer el resto de mddulos
gue se imparten en AFl. Para ello nos podemos fijar en la Orden de 11 de marzo de
2013 (Consejeria de Educacion. Boletin Oficial de la Junta de Andalucia, 2013). Asi,
podemos ver que nuestra Unidad Didactica “Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y
la motivacién” guarda relacion con los siguientes mddulos del Ciclo Formativo de
Grado Superior de Administracién y Finanzas:

e Moddulo de Comunicacién y atencidn al cliente: a simple vista este parece un
maodulo inconexo con el de FOL en cuanto a nuestra Unidad Didactica a tratar, pero
vemos que entre sus objetivos generales estd el de “aplicar estrategias y técnicas
de comunicacién, adaptandose a los contenidos que se van a transmitir, a la
finalidad y a las caracteristicas de los receptores, para asegurar la eficacia en los
procesos de comunicacién”. Este objetivo estd muy relacionado con Ia
comunicacion dentro de los grupos de trabajo. Ademads, segun las orientaciones
pedagégicas que podemos observar en la orden en relacién al mddulo de
Comunicacién y atencion al cliente, vemos que dicho mddulo contiene la formacién
necesaria para desempenar la funcién de comunicacién interna de la empresa, que
incluye aspectos como el desarrollo de tareas relacionadas con la comunicacion
interna y los flujos de informacién interdepartamentales de la organizacion. Vemos
asi la relacién directa que guarda con nuestra Unidad Didactica de “Grupo y equipo

de trabajo. El liderazgo y la motivacidon”, en cuanto a comunicacion se refiere.

e Moddulo de Recursos Humanos y Responsabilidad Social Corporativa: en las
orientaciones pedagodgicas de este mddulo podemos encontrar que contiene la
formacién necesaria para coordinar los flujos de informacidon que se generen,
contribuyendo al desarrollo de una adecuada gestién de los recursos humanos con
aplicacion con aplicacién de los principios de ética y responsabilidad social
corporativa propios de las organizaciones. Esto guara una estrecha relacion con la
tarea conjunta en los equipos de trabajo y con la informacidon entre distintos
equipos. Ademas este mddulo contribuye a alcanzar uno de los objetivos generales
que a su vez tiene el mdédulo de FOL. Ademas, este mddulo tiene cuatro objetivos
generales a compartir con el médulo de FOL. Los objetivos generales que
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comparten son el k), el I), el g) y el u), que podemos observar en nuestro apartado
de objetivos generales.

7.9.3.TIPOS DE ACTIVIDADES A DESARROLLAR.

Antes de ver las actividades que desarrollaremos en nuestra clase de FOL, es
conveniente conocer qué tipo de actividades son. Emplearemos distintos tipos de
actividades y ejercicios, en funcién de lo que queramos conseguir con cada una de
ellas. A continuacién enumeramos estos distintos tipos de actividades a desarrollar.

e Actividades de inicio: al comienzo de la Unidad Didactica se realizara una breve
introduccion al alumnado acerca de los contenidos que se impartirdn en esta
Unidad, los objetivos que trataremos de conseguir, asi como el tipo de examen
y actividades con las que se les evaluara. Ademads, se le pondra una prueba
inicial relacionada con esta Unidad Didactica para ver de qué nivel de
conocimientos parten.

e Actividades de desarrollo: el objetivo de estas actividades no es otro que la
adquisicion de nuevos conocimientos y aprendizajes por parte del alumnado.
Estas actividades estdn disefiadas para la consecucion de los objetivos de la
Unidad Didactica y a partir de ellas podremos introducir nuevos conceptos y
procedimientos.

Dentro de estas actividades se encuadran los casos practicos (que toman el
25% del valor de la evaluacion segin hemos indicado en el apartado de
criterios de evaluacién de la Unidad Didactica 8, reflejada en la tabla 2). Estos
casos practicos se basan en la realizacion de un cuaderno de trabajo. Los
alumnos y alumnas deberan realizar un cuaderno de trabajo para cada Unidad
Didactica y lo entregaran a la finalizacidon de la misma, pero nosotros en esta
Programacion reflejaremos tan sélo el cuaderno de trabajo correspondiente a
la Unidad Didactica 8. Dicho cuaderno se explicarda como el resto de las
actividades en la Programacién de aula que reflejaremos mas adelante.

e Actividades de consolidacion: se hardn al finalizar algunas sesiones, con el
objetivo de que el alumnado consolide y refuerce los conocimientos adquiridos
durante la clase, a través de resimenes escritos, esquemas o sintesis orales de
lo aprendido durante la sesién.

e Actividades diagndsticas: con estas actividades propiciamos a la colaboracién por
parte del alumno y suelen ser motivadoras para ellos. Hablamos de
brainstorming o torbellinos de ideas, debates, discusiones y dinamicas de
grupo. Estas actividades nos serviran al profesorado para conocer los puntos de
vista, los conocimientos y las actitudes de los alumnos con respecto al tema
tratado, a la vez que despertamos el interés del alumnado y lo motivamos.
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e Actividades complementarias: se trata de realizar, en horario lectivo y fuera de
las instalaciones del IES “Las Fuentezuelas” una visita a alguna empresa u
organizacién a fin de que el alumnado se acerque mas a la realidad y pueda
comprender que los contenidos impartidos en la Unidad Didactica
verdaderamente se ponen en uso a la hora de trabajar.

e Actividades de refuerzo y ampliacion (se pueden observar en el ANEXO 1 las
correspondientes a la Unidad Didactica a tratar en este trabajo): estas
actividades estdn disefiadas para ser utilizadas solo si fueran precisas para
cubrir las necesidades de algin alumno y/o alumna con distinto ritmo de
aprendizaje que el resto de compaieros. Se podran trabajar en el aula o
mandar para casa, en funcién de cada situacion.

e Actividades de recuperacién: los alumnos podran recuperar cada examen de
evaluacidn que tenga una nota inferior a 4 (esto se explicard mas adelante y
con mas detalle en el apartado de evaluacién de los aprendizajes del
alumnado).

Una vez explicados los conceptos de los distintos tipos de actividades que
emplearemos en el aula, pasamos a ver la temporalizacion y desarrollo de las mismas.

7.9.3.1. ACTIVIDADES A DESARROLLAR Y TEMPORALIZACION DE LAS MISMAS.

En este apartado veremos las actividades que tendran que realizar los alumnos y
alumnas de FOL del Ciclo Formativo de Grado Superior de AFIl, con su enunciado,
explicacion y procedimiento. Estardn enumeradas, con el fin de poder referirnos a ellas
en posteriores apartados de la programacion didactica. Ademas de las actividades, en
este punto presentamos la temporalizacion de las sesiones correspondientes a la
Unidad Didactica de “Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién” o, dicho
de otro modo, la Programacion de aula. Esta Programacién de aula la hemos visto
resumida en la TABLA 3 de este trabajo, dentro del punto 7.8., y pasamos a explicarla 'y
detallarla en este punto.

Pero antes de comenzar con dicha Programacién, es interesante recordar lo
comentado brevemente y con anterioridad sobre el cuaderno de trabajo. Para cada
Unidad Didactica se realizard un cuaderno de trabajo, el cual se entregara al finalizar la
Unidad y se ird elaborando en clase, teniendo el alumnado la oportunidad de ir
corrigiéndolo o modificandolo en casa segln su criterio y si asi lo considerara
oportuno. De esta manera, el alumno puede ir modificando y mejorando su cuaderno
en funcién de los conocimientos que vaya adquiriendo y desarrollando, hasta el ultimo
momento de la entrega del cuaderno que sera al finalizar la Unidad Didactica, es decir,
cuando el alumno ya ha debido de conseguir los objetivos propuestos para dicha
Unidad.
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Pues bien, para la realizacion de este cuaderno partiremos de un caso prdactico que se
compone de una situacién dada y varias preguntas y/o actividades a resolver por los
alumnos a lo largo de las sesiones (ninguna, una o dos preguntas a contestar en cada
sesidn, en funcidn de los contenidos explicados en esa misma sesién). El alumnado
deberd entregar al profesor o profesora el cuaderno de trabajo pasado a ordenador en
la sesion numero 10, pues es la ultima sesion de la Unidad Didactica 8, para su
evaluacién. Como ya he comentado anteriormente, el cuaderno se ira trabajando y
resolviendo en cada sesidon en la que se lance una nueva pregunta, estando el
profesor/a de orientador/guia en la resolucién de cada pregunta.

El enunciado de dicho cuaderno, asi como el resto de actividades, lo expondremos
dentro de la temporalizacion de la programacién de aula.

(Para la realizacion del cuaderno de trabajo y del resto de actividades me he inspirado
en la pagina web de blogsaverroes de la Junta de Andalucia y en la pagina web
educarueca.org, pero tanto el caso practico del cuaderno de trabajo como el resto de
actividades son de elaboracién propia a partir de la inspiracién del banco recursos de
estas paginas.)

PROGRAMACION DE AULA

e Unidad Didactica 8: Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién.
e Temporalizacion: 10 sesiones
e Desarrollo de cada sesion:

o Sesion 1:

Los primeros 15 minutos con los que se iniciara la Unidad Didactica 8, se emplearan
para presentar al alumnado la Unidad e informarle de los objetivos que pretendemos
conseguir con ella. Igualmente les explicaremos el tipo de examen escrito al que se les
sometera y cudndo se hard para su evaluacién, asi como la realizacién del caso practico
con el que deberan realizar el cuaderno de trabajo correspondiente a esta Unidad
Didactica para entregarlo en la sesién niumero 10 pasado a ordenador.
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El enunciado del caso practico para la elaboracidn del cuaderno de trabajo es el
siguiente (puede verse el enunciado entero con sus respectivas cuestiones en el
ANEXO 2 de este trabajo):

ACTIVIDAD 1. Imaginate y ponte en la siguiente situacién: “eres el director o directora
de una organizacién de baile y cante que oferta servicios de actividades de tiempo
libre, para todas las edades. Actualmente estais preparando varios equipos de trabajo
que se encargaran de llevar a cabo las jornadas de actividades de verano para los mas
pequefios de la casa (menores de 18 afos), aprovechando el periodo de vacaciones de
estos. Uno de estos equipos de trabajo llevard a cabo actividades de baile, cante y
acompanamiento flamenco. A partir de esta situacién, se te irdn planteando
preguntas y actividades a resolver a lo largo de esta Unidad Didactica. Recuerda que te
tienes que poner en el papel de lider-director/a de esta empresa”. No se formularan
preguntas en esta primera clase o sesién, ya que no se han impartido los
conocimientos necesarios.

En los siguientes 35 minutos explicaremos nuevos contenidos referentes a la diferencia
entre grupo y equipo de trabajo, la importancia del trabajo en equipo dentro del grupo
de trabajo, los roles que puede desempefiar cada miembro del equipo y las distintas
tipologias humanas que nos podemos encontrar en la empresa.

Los ultimos 10 minutos los dedicamos a hacer una recopilacién de lo explicado en clase
durante la sesion.

o Sesion 2:
Los primeros 10 minutos haremos un resumen de lo explicado en la clase anterior.

En los siguientes 30 minutos, explicaremos nuevos contenidos referentes a los tipos de
grupos de trabajo. Les explicaremos los distintos tipos de grupos en funcién de su
dimensién temporal, su nivel de formalidad, su finalidad y su nivel jerarquico.

Para los ultimos 20 minutos les exponemos la primera cuestién a resolver para la
resolucion del cuaderno de trabajo. ACTIVIDAD 1.1. “iQué tipo de equipo de trabajo
formarias en tu empresa para el desarrollo de las actividades de tiempo libre de
flamenco en verano? Explica el tipo de equipo que elegirias en funcién de los distintos
criterios vistos en clase (dimensidon temporal, finalidad, formalidad y nivel jerarquico)”.

o Sesion 3:

Los primeros 30 minutos de esta sesidon los dedicaremos a ver algunas secuencias de la
pelicula Modern Times (1936) de Charles Chaplin, Tiempos Modernos en castellano, y
abriremos un debate mediante una brainstorming acerca de lo que le sugiere al
alumnado dicha pelicula en cuestion de motivacién laboral y direccion (ACTIVIDAD 2).
Esta pelicula, que refleja las malas condiciones de los trabajadores de cadenas de
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montaje e industrias durante la Gran Depresion, nos servird para captar la atencion del
alumnado. Ademads, refleja muy claramente la frustracidon, desesperacidon vy
desmotivacién del trabajador y trabajadora frente a trabajos mondtonos, sin
comunicacion entre los miembros de la organizacién y sin importancia alguna hacia las
relaciones personales. Creo que es una buena eleccién para abrir un debate y ver la
opinidn y conocimientos de los que parte el alumnado.

Los siguientes 30 minutos los dedicaremos a explicar nuevos contenidos referentes a la
motivacion de los trabajadores.

o Sesion 4:

Los primeros 5 minutos los dedicaremos a realizar una recopilacién de lo explicado en
la clase anterior.

Durante otros 15 minutos formaremos grupos de 5 personas, aleatoriamente segun
estén sentados, para realizar la ACTIVIDAD 3. Les pediremos que piensen en grupo,
durante 5 minutos, la diferencia que puede existir entre ser director o directora y ser
lider y que nombren a un vocal para que comenten sus conclusiones al finalizar los 5
minutos. Una vez finalizado este tiempo, los vocales de cada grupo expondrdn las ideas
de sus equipos y abriremos un debate sobre si estan de acuerdo con las opiniones del
resto de grupos o no. Con esto crearemos una dindmica de grupo con la que
captaremos la atencion del alumnado y evaluaremos los conocimientos de los que
parten.

Durante los siguientes 30 minutos explicaremos nuevos contenidos acerca de la
diferencia existente entre direccién y liderazgo, asi como los distintos estilos de
direccién que pueden darse en un grupo de trabajo.

Los ultimos 10 minutos les pediremos que realicen un resumen escrito donde
enumeren algunas de las técnicas de motivacién que un directivo puede emplear para
con sus empleados y sobre las diferencias que han entendido que existe entre
direccién y liderazgo, dando su opinion sobre qué es mejor que exista en una empresa:
direccion, liderazgo o ambos conceptos (ACTIVIDAD 4). Con esta actividad el alumno
consolidard los contenidos impartidos durante la clase, pero con ella no evaluaremos
los conocimientos del alumno sino su colaboracién por haberla realizado y entregado.

o Sesion 5:

Los primeros 5 minutos los dedicaremos a realizar una recopilacién de lo explicado en
la clase anterior.

Los siguientes 40 minutos realizaremos la ACTIVIDAD 5 que consiste en lo siguiente:
formaremos 3 grupos, procurando que sean homogéneos en cuanto a numero de
miembros, capacidades y conocimientos de estos. Nombraremos a 3 alumnos/as como
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directores/as, uno para cada grupo y les explicaremos el rol que tendran que
desempeiiar, sin que los miembros de sus respectivos grupos se enteren de las
directrices que les damos. Uno de ellos desempenarda un papel de directivo
autocratico, otro serd democratico y el tercero serd laisser-faire. Les explicamos que
deben dirigir a sus grupos en funcidn de cdmo lo haria el tipo de directivo al que tienen
gue imitar, para conseguir que su grupo realice alguna manualidad que ejerza de
simbolo o representacién de Andalucia. Para ello les proporcionamos cartulinas
verdes, marrones y blancas, tijeras y pegamento.

Los ultimos 15 minutos los reservamos para comprobar los resultados de cada grupo y
desvelarle a los componentes de dichos grupos el rol que han tenido que desempenfar
los compafieros que hacian de directivos, asi como la diferencia de resultados
productivos que se obtienen con las distintas tipologias de lideres/directivos.

o Sesion 6:

Los primeros 5 minutos haremos una sintesis acerca de lo impartido en la sesion
anterior.

Los siguientes 25 minutos impartiremos nuevos contenidos acerca de las fases de
formacién de los grupos de trabajo.

Los proximos 20 minutos los reservaremos para la realizacion de la ACTIVIDAD 1.2 del
cuaderno de trabajo. Esta actividad tendrd el siguiente enunciado: “éQué tipo de
direccién emplearias para el equipo de trabajo que debes formar? ¢Por qué? éPor qué

no utilizarias las otras opciones?”.

Los ultimos 10 minutos los dedico a explicarles la ACTIVIDAD 6 que tendran que
realizar fuera de clase, para entregarla y exponerla en la sesién nimero 9. Esta
actividad trata de lo siguiente: los alumnos y alumnas deberdn tomar una fotografia de
cualquier escenario con personas que ellos identifiquen como un posible equipo de
trabajo, le pondran un titulo y explicardn en la clase de la sesidon 9 por qué consideran
gue es un equipo de trabajo y porqué han elegido esa escena para fotografiar.
Expondran el tipo de equipo que consideran que forman y cual creen que es su lider y
por qué. Deberdn traer su fotografia en formato papel y también tendran que realizar
una exposicion en PowePoint o en Prezi para explicar su trabajo y justificar esa escena
fotografiada como equipo de trabajo.

o Sesion 7:

Los primeros 5 minutos hacemos una recopilacién a modo de resumen de los
contenidos impartidos la clase anterior.

Los siguientes 35 minutos los dedicamos a impartir nuevos contenidos acerca de las
metodologias y técnicas existentes para trabajar y dirigir los grupos de trabajo de
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forma eficaz. Haremos comprender la importancia de una buena comunicacién y para
ello emplearemos la siguiente tactica que he realizado a partir de otra similar vista en
la pagina web educaRueca:

ACTIVIDAD 7: cogemos a un alumno/a al azar. Le hacemos entrega de un dibujo
formado con figuras geométricas como el que podemos visualizar mas abajo. El resto
de compafieros no pueden ver el dibujo, teniendo que explicarle el dibujo el alumno o
alumna que hemos escogido, con sus propias palabras, para hacer que el resto de sus
companferos lo dibujen por si solos en un papel sin poder fijarse del dibujo original.
Esto se hara en 2 rondas. Durante la primera ronda solo podra hablar el alumno
encargado de explicar el dibujo. Durante la segunda ronda podran hablar tanto él
como sus compafieros para hacer cuantas preguntas sean necesarias para sacar el
dibujo lo mas parecido posible al original. De esta manera, el alumnado comprobara la
importancia de una comunicacién bilateral director-subordinado para poder realizar el
trabajo de una forma eficaz.

IMAGEN 9. DIBUJO ORIGINAL.

N
/

Fuente: elaboracion propia.

Los ultimos 20 minutos los dejamos para presentarle al alumnado la ultima actividad
con la que cerrarian su cuaderno de trabajo, la ACTIVIDAD 1.3 que tiene el siguiente
enunciado: “¢Qué tres caracteristicas principales buscarias en las personas que formen
parte del grupo de trabajo que crearas? ¢Por qué?”. Les recordaremos a los alumnos
gue deberdn pasar a ordenador su cuaderno de trabajo para entregarlo en la sesién
10.

o Sesion 8:

Para esta sesion se ha programado una salida como actividad complementaria, dentro
del horario lectivo, ACTIVIDAD 8. Se trata de una visita al Diario Jaén. Esta visita le
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servird al alumnado para acercarlo a la realidad de los equipos de trabajo, viendo los
distintos equipos que forman el Diario Jaén (equipo de redaccién, de investigacién, de
impresion...), como se dirige y trabaja cada equipo y cdmo colaboran entre los
distintos equipos para sacar adelante los objetivos comunes de toda la organizacién.
Asi mismo, comprobaran los distintos roles que desempefia cada miembro en cada
equipo y la importancia de una buena comunicacidn para sacar adelante y de una
forma eficaz el trabajo propuesto.

o Sesion 9:

Esta sesidn la dedicaremos entera a la entrega de la actividad nimero 6 y la exposicién
y presentacién de dicha actividad por parte de los alumnos.

o Sesion 10:

Los 10 primeros minutos de esta sesion los dedicaremos a recoger los cuadernos de
trabajo y a explicar la estructura y las normas del examen que tendradn que realizar a
continuacion. El examen sera escrito y de desarrollo, disponiendo el alumnado de 50
minutos para realizarlo, desde su entrega hasta la recogida por parte del profesor.
Dicho examen se compondra de 5 preguntas con un valor de 2 puntos cada una.

Los 50 minutos restantes serd el tiempo que el alumnado tendra para realizar el
examen (ACTIVIDAD 9) que podemos visualizar en el ANEXO 3.

Con esta Ultima sesién completariamos la Unidad Didactica niumero 8 de “Grupo y
equipo de trabajo. El liderazgo y la motivaciédn”. Pasamos ahora a ver la relacién que
guardan las actividades propuestas para esta Unidad con algunos de los planes y
programas educativos en los que participa el IES Las Fuentezuelas.

7.9.3.2. PLANES O PROGRAMAS EDUCACIVOS A TRABAJAR CON EL ALUMNADO.

Pues bien, como ya hemos comentado, vamos a aclarar la relacién que guardan las
actividades propuestas en la programacién del aula con los Planes Educativos en los
gue participa el IES Las Fuentezuelas. Asi, en nuestra Unidad Didactica nimero 8
“Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién”, trabajaremos los siguientes
planes a través de las actividades propuestas:

e Plan de convivencia: el IES Las Fuentezuelas propone en su plan de convivencia,
publicado en la web del centro, las siguientes actividades, entre otras, a
desarrollar por los departamentos en sus Programaciones Didacticas para
colaborar con este plan.

a) Incluir actividades de refuerzo, profundizacién y recuperacién para atender
a la diversidad.
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b) Planificar situaciones de aprendizaje cooperativo que mejoren la
convivencia, ayuden a crear un clima positivo en el aula y den respuesta a la
diversidad de los alumnos.

Entonces podemos citar algunas de las actividades que nosotros hemos
propuesto y que son acordes a estas en colaboracidon con el Plan de
convivencia. Por ejemplo, hemos incluido actividades de refuerzo de
ampliacién y de recuperacion para aquellos alumnos y alumnas que lleven un
nivel distinto de aprendizaje, por lo que estaremos colaborando en el plan de
convivencia atendiendo a la diversidad. Por otro lado, con las ACTIVIDADES 3 y
5 hacemos que trabajen en equipos y lleguen a una conclusién en quipo, por lo
que estaremos fomentando el aprendizaje cooperativo, mejorando la
convivencia. En este mismo sentido, con la ACTIVIDAD 7 trabajaran en grupo y
trataremos de hacerles comprender la importancia de una buena comunicacién
y cooperacién.

e Programa Escuela TIC 2.0: en la web del IES Las Fuentezuelas queda recogida su
colaboracién con el Programa Escuela TIC 2.0. Nosotros colaboraremos con
este programa a través de varias actividades de la Unidad Didactica 8 “Grupo y
equipo de trabajo. El liderazgo y la motivacién”. Por ejemplos, el cuaderno de
trabajo que deberan realizar los alumnos, deben pasarlo a ordenador para
traerlo limpio y ordenado. De esta simple manera estaremos fomentando el
uso de las tecnologias. Ademas, para la ACTIVIDAD 6 los alumnos y alumnas
deberan tomar fotografias y prepara una exposicién empleando el PowerPoint
o la aplicacién Prezi, con lo que estaremos fomentando de nuevo el uso de las
tecnologias y la Informacidn. Igual pasa con la ACTIVIDAD 2, ya que la pelicula
gue veremos en clase se proyectara con el proyector a través de youtube, de
donde cogeremos varias de las tomas mas interesantes de la pelicula.

Estos son los dos planes o programas con los que nosotros colaboramos a partir de
algunas de las actividades que hemos propuesto en la Unidad Didactica 8. A
continuacion conoceremos los materiales que emplearemos durante esta Unidad
Didactica y el resto de Unidades que componen el médulo de FOL.

7.9.4.MATERIALES Y RECURSOS DIDACTICOS.

Como hemos dicho, pasamos ahora a enumerar los recursos y materiales que
utilizaremos para impartir clase en el médulo de FOL.

e Recursos personales: antiguos alumnos y trabajadores de empresas. Cuando

hablamos de estos recursos nos referimos a traer antiguos alumnos y/o
alumnas que ya han tenido una experiencia laboral, para que cuenten por qué
les fue util la asignatura de FOL, en qué les ha podido ayudar y que pongan
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algun ejemplo relacionado con alguna Unidad de las impartidas en FOL, por
ejemplo, écomo buscéd y encontré ese trabajo? ¢Como desarrollé la entrevista
para ese puesto y como fue vestido/a? Otro de estos recursos que utilizaremos
serdn las visitas a empresas, por ejemplo al Diario Jaén, para que los
trabajadores de dichas empresas explique sus procedimientos y metodologias
de trabajo. Estos seran recursos personales ajenos al centro, que me ayudaran
en la motivacién del alumnado.

e Recursos ambientales: proyector. Utilizaremos este recurso para algunas de las

exposiciones en clase, tanto por nuestra parte como docentes, como por parte
del alumnado para la exposicion de sus trabajos, cuando estos lo requieran y
segln la Unidad Diddctica que se esté trabajando. También nos servird para la
proyeccion de peliculas con las que podamos referirnos a los contenidos de
algunas Unidades Diddacticas, como por ejemplo la pelicula de Tiempos
Modernos, de Charles Chaplin.

e Recursos materiales: pizarra, esqueleto de otro departamento del IES Las

Fuentezuelas, libro de texto y/o apuntes, periddicos y el ordenador.
Utilizaremos la pizarra a diario, para ir apuntando ideas claves o ir haciendo
esquemas de los contenidos explicados que puedan ser de ayuda para los
alumnos/as. El esqueleto lo pediremos prestado al departamento de Biologia y
Geologia para nuestra Unidad Didactica de “Seguridad, salud laboral y primeros
auxilios”. Con el esqueleto podremos explicar las adecuadas posturas a
adoptar, por ejemplo, si trabajamos como administrativo frente a un
ordenador, de una manera mas motivadora y estimulante para el alumnado.
Un recurso fundamental sera el libro de texto de Formacién y orientacidon
laboral (2015), elaborado por el profesorado del Departamento de FOL del IES
Las Fuentezuelas (podemos observar las unidades, referentes a la que es objeto
de estudio en este trabajo, de este libro en el ANEXO 4), donde el alumnado
podrd apoyarse para el estudio del moddulo. Con los periddicos y los
ordenadores instaré al alumnado a la busqueda de trabajos via prensa y
paginas web, como unas de las posibles vias. Ademas, los ordenadores nos
servirdn para busqueda de otro tipo de informacién en clase, referente a
nuestras Unidades Didacticas.

7.9.5. TRANSVERSALIDAD.

En el apartado de principios ya mencionamos la referencia que hace la Orden del 10
de agosto de 2007 (Consejeria de Educacidon. Boletin Oficial de la Junta de Andalucia,
2007), asi como el Proyecto Educativo (Instituto de Educacién Secundaria Las
Fuentezuelas, 2015), en cuanto a temas transversales. Como ya dijimos, en nuestro
proceso de ensefanza-aprendizaje intentaremos tratar diversos temas, pero
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centrandonos en la Unidad Diddctica 8 “Grupo y equipo de trabajo. El liderazgo vy la
motivacion” los temas transversales que tocaremos seran los siguientes:

e ACTIVIDAD 1: en esta actividad se trataran dos temas transversales. El fomento
del uso de TICy la cultura andaluza. El fomento del uso de TIC se lleva a cabo ya
que solicitamos a los alumnos y alumnas que nos pasen el cuaderno de trabajo
a ordenador para entregarlo. El fomento de la cultura andaluza lo llevamos a
cabo mediante el enunciado del caso, ya que pedimos a cada alumno que se
ponga en el papel de ser el director o directora de una empresa que pretende
crear un equipo de profesores de baile, cante y acompafamiento flamenco,
siendo este tipo de arte tipico de la cultura andaluza. Otro tema que tratamos
en esta actividad a través de su enunciado es la educacion para la igualdad de
sexos, al referirnos tanto a directores como directoras.

e ACTIVIDAD 2: con esta actividad tratamos dos temas transversales: fomento del
uso de TIC y fomento del cine. El primero de los temas se trata, como ya hemos
dicho con anterioridad, debido a que se expone la pelicula mediante proyector
y conectados a internet, mds concretamente a youtube, donde se pueden
visualizar varias tomas de esta pelicula.

e ACTIVIDAD 3: debido al lenguaje utilizado para la explicacién de la brainstorming
estaremos fomentando la igualdad de sexos, pero este tema no lo trataremos
so6lo en las actividades, sino mas bien en el dia a dia, tratando, hablando vy
escribiendo tanto en femenino como en masculino y en neutro cada vez que se
trate algln tema.

e ACTIVIDAD 5: dentro de esta actividad tratamos de manera directa el tema
transversal de cultura andaluza, pues las manualidades que deben hacer dentro
de la actividad para comparar los resultados de distintos tipos de
liderazgo/direccidn son, exactamente, manualidades que representen de algun
modo a la comunidad andaluza.

e ACTIVIDAD 6: en esta actividad tratamos el fomento del uso de recursos TIC y el
fomento a la fotografia. Fomentamos el uso de TIC ya que pedimos al
alumnado una exposicion de sus fotografias a través de PowePoint o Prezi. Por
otra parte, esta actividad nos da la oportunidad de tratar indirectamente el
tema transversal de medio ambiente si se tomasen fotografias en las que
aparecieran alguna imagen de un paisaje natural o forestal, una chimenea
industrial...

Estos son los temas transversales que trabajaremos en las actividades de esta Unidad
Didactica, pero no podemos perder de vista que los temas transversales no se tratan
sélo en las actividades, sino que los trabajaremos en el dia a dia de clase, mediante el
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didlogo, la ejemplificaciéon y los comentarios de diversos temas con el alumnado,
relacionados con los contenidos a impartir. Ademas hay mas Unidades Didacticas en el
modulo, dentro de las cuales se trataran los mismos o distintos temas transversales.

7.10. EVALUACION DE LOS APRENDIZAJES DEL ALUMNADO.

Para comprender el modo en que se evaluara a cada alumno y alumna, vamos a dar a
conocer tanto los instrumentos de evaluacién que emplearemos como los criterios de
evaluacién vy calificacion. También comentaremos el sistema de recuperacidon que
seguiremos con el alumnado que asi lo requiera. Asi pues, pasamos a ver cada uno de
estos apartados.

7.10.1. INSTRUMENTOS DE EVALUACION.

En la TABLA 2 donde hemos reflejado la Unidad Didactica nimero 8 aparecen los
instrumentos de evaluacién que emplearemos con el alumnado, relacionados con los
contenidos de dicha Unidad. Explicaremos en qué consiste cada uno de estos
instrumentos:

e Examen Escrito. Se hara un examen escrito para cada Unidad Didactica. Se
realizard una vez impartidos todos los contenidos que componen cada Unidad.
Los examenes escritos seran de tipo test, de desarrollo y/o de preguntas cortas,
gue se realizaran sobre los contenidos de cada Unidad Didactica y que hardn
referencia a los criterios de evaluacion. Para la Unidad Didactica 8, el examen
serd sélo de preguntas cortas.

e Casos Practicos. El alumnado realizara un cuaderno de trabajo por Unidad
Didactica, que se ird trabajando individualmente en clase a lo largo de cada
Unidad y que debera entregar una vez finalizado para su evaluacidn. Se utilizara
un cuadro de cotejo o una rubrica de evaluacion, dependiendo del ejercicio.

e Actividades. Se refiere a todas las demads actividades, trabajadas en casa o en
clase, que no sean los cuadernos de trabajo de los casos practicos. Se utilizara
un cuadro de cotejo o una rubrica de evaluacion, dependiendo del ejercicio.

e Asistencia y participacion. Referente a la asistencia a clase por parte del
alumno/a y a su participacidn, colaboracion e interés en cada uno de los
debates que se abran en clase y en cada una de las actividades que se realicen.
Para la asistencia a clase se utilizara un parte de asistencias. Para la
participacién se utilizara la observacién diaria y las anotaciones en el diario del
alumno o alumna, asi como posibles anotaciones en registros anecddticos
(notas de campo).
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7.10.2. CRITERIOS DE CALIFICACION.

Los criterios de calificacion que utilizaremos también vienen expresados en términos
de porcentajes dentro de los instrumentos de evaluacién que aparecen en la TABLA 2 y
que hemos explicado en el apartado anterior. Explicaremos a continuacion dichos
criterios de calificacidon en mayor profundidad:

e Examen escrito (45%). Los exdmenes escritos de cada Unidad Diddctica tienen un
valor de 4,5 puntos de la nota final. Se puntuara cada examen de 0 a 10 y se les
realizard la ponderacién a la puntuacién que le corresponde a la nota final. Para
poder hacer la media aritmética y calcular la nota final, todos los examenes
deberdn tener una puntuacion de 4 o mdas puntos sobre 10.

e Casos practicos (25%). Los casos practicos tendrdn un valor de 2,5 puntos de la
nota final para cada parcial. Se puntuara cada trabajo de 0 a 10 puntos y se les
realizard la ponderacién a la puntuacién que le corresponde a la nota final. La
nota final de los casos practicos del mddulo se calculard haciendo la media
aritmética de todos los cuadernos que desarrolle el alumnado por parcial.

e Actividades (20%). La puntuacidon que corresponde a las actividades es de 2
puntos sobre la nota final para cada parcial. Se puntuara cada trabajo de 0 a 10
y se les realizard la ponderacion a la puntuaciéon que le corresponde a la nota
final. La nota final de las actividades para el mdédulo se calculara haciendo Ia
media aritmética de todos los cuadernos que desarrolle el alumnado por
parcial.

e Asistencia y participacion (10%). Con respecto a la asistencia, todo el alumnado
partird de 0,5 puntos y se le restarad 0,05 puntos por falta no justificada a clase.
La puntuacidn maxima de participacién serd de 0,5 puntos y se le otorgard al
alumnado que participe y muestre interés, a partir de las notas y la observacion
del profesor/a.

La nota final de cada evaluacion parcial serd la suma que el alumnado saque de los
examenes, los casos practicos, las actividades y la asistencia y participacién. Para dar
por superada la evaluacidn final, la nota deberd ser igual o superior a 5, a no ser que la
media aritmética de los exdmenes sea inferior a 5. En tal caso, aunque la suma de las
cuatro notas sea superior a 5, la nota del parcial serd 4.

La nota final del médulo, reflejada en la evaluacion final, sera la media de las notas de
cada evaluacidn. Para dar el médulo por superado, la nota de esta evaluacién final
debera ser igual o superior a 5.

e Redondeo. El redondeo de todas las notas, evaluaciones parciales o evaluacién
final, serd hacia arriba siempre que los decimales igualen o superen el 0,5. Por
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el contrario, en el caso de que los decimales desciendan de 0,5, el redondeo
serd a la abaja.

7.10.3. CRITERIOS DE EVALUACION.

Seguln la Orden de 11 de marzo de 2013 (Consejeria de Educacion. Boletin Oficial de la
Junta de Andalucia, 2013, p. 246), los criterios de evaluacion para el médulo de FOL en
el Ciclo Formativo de AFI son los siguientes (los relacionados con la unidad didactica de
“Grupo y equipo de trabajo. Liderazgo y motivacién” vienen expresados en su Tabla 2
vista con anterioridad):

e Se han identificado los principales yacimientos de empleo y de insercién laboral
para el técnico superior en Administracidon y Finanzas. Se han determinado las
aptitudes y actitudes requeridas para la actividad profesional relacionada con
el perfil del titulo.

e Se han identificado los itinerarios formativos-profesionales relacionados con el
perfil profesional del técnico superior en Administracion y Finanzas.

e Se ha valorado la importancia de la formacion permanente como factor clave
para la empleabilidad y la adaptacidn a las exigencias del proceso productivo.

e Se ha realizado la valoracién de la personalidad, aspiraciones, actitudes y
formacién propia para la toma de decisiones.

e Se han determinado las técnicas utilizadas en el proceso de busqueda de
empleo.

e Se han previsto las alternativas de autoempleo en los sectores profesionales
relacionados con el titulo.

e Se han valorado las ventajas de trabajo en equipo en situaciones de trabajo

relacionadas con el perfil del técnico superior en Administracion y Finanzas.

e Se han identificado los equipos de trabajo que pueden constituirse en una
situacion real de trabajo.

e Se han determinado las caracteristicas del equipo de trabajo eficaz frente a los
equipos ineficaces.

e Se ha valorado positivamente la necesaria existencia de diversidad de roles y
opiniones asumidos por los miembros de un equipo.

e Se ha reconocido la posible existencia de conflicto entre los miembros de un
grupo como un aspecto caracteristico de las organizaciones.

e Se han determinado procedimientos para la resolucién del conflicto.

e Se han identificado los conceptos basicos del derecho del trabajo.
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Se han distinguido los principales organismos que intervienen en las relaciones
entre empresarios y trabajadores.

Se han determinado los derechos y obligaciones derivados de la relacidon laboral.

Se han clasificado las principales modalidades de contratacién, identificando las
medidas de fomento de la contratacion para determinados colectivos.

Se han valorado las medidas establecidas por la legislacion vigente para la
conciliacion de la vida laboral y familiar.

Se han determinado las caracteristicas definitorias de los nuevos entornos de
organizacién del trabajo.

Se ha analizado el recibo de salarios, identificando los principales elementos que
lo integran.

Se han identificado las causas y efectos de la modificacién, suspensién vy
extincion de la relacién laboral.

Se han determinado las condiciones de trabajo pactadas en un convenio
colectivo aplicable a un sector profesional relacionado con el titulo de técnico
Superior en Administracion y Finanzas.

Se ha analizado las diferentes medidas de conflicto colectivo y los
procedimientos de solucién de conflictos.

Se ha valorado el papel de la seguridad social como pilar esencial para la mejora
de la calidad de vida de los ciudadanos.

Se han enumerado las diversas contingencias que cubre el sistema de Seguridad
Social.

Se han identificado los regimenes existentes en el sistema de la Seguridad Social.

Se han identificado las obligaciones de empresario y trabajador dentro del
sistema de seguridad social.

Se han identificado en un supuesto sencillo las bases de cotizacion de un
trabajador y las cuotas correspondientes a trabajador y empresario.

Se han clasificado las prestaciones del sistema de Seguridad Social, identificando
los requisitos.

Se han determinado las posibles situaciones legales de desempleo en supuestos
practicos sencillos.

Se ha realizado el calculo de la duracién y cuantia de una prestacidon por
desempleo de nivel contributivo basico.
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Se ha valorado la importancia de la cultura preventiva en todos los ambitos y
actividades de la empresa.

Se han relacionado las condiciones laborales con la salud del trabajador.

Se han clasificado los factores de riesgo en la actividad y los dafios derivados de
los mismos.

Se han identificado las situaciones de riesgo mas habituales en los entornos de
trabajo del técnico superior en Administracion y Finanzas.

Se ha determinado la evaluacion de riesgos en la empresa.

Se han determinado las condiciones de trabajo con significacion para la
prevencion en los entornos de trabajo relacionados con el perfil profesional del
técnico superior en Administracion y Finanzas.

Se han clasificado y descrito los tipos de dafios profesionales, con especial
referencia a accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, relacionados
con el perfil profesional del técnico superior en Administracion y Finanzas.

Se han determinado los principales derechos y deberes en materia de prevencién
de riesgos laborales.

Se han clasificado las distintas formas de gestion de la prevencién de riesgos
laborales.

Se han clasificado las distintas formas de gestion de la prevencidn en la empresa,
en funcidon de los distintos criterios establecidos en la normativa sobre
prevencion de riesgos laborales.

Se han determinado las formas de representacién de los trabajadores en la
empresa en materia de prevencion de riesgos.

Se han identificado los organismos publicos relacionados con la prevencién de
riesgos laborales.

Se ha valorado la importancia de la existencia de un plan preventivo en la
empresa que incluya la secuenciacién de actuaciones a realizar en caso de
emergencia.

Se ha definido el contenido del plan de prevencion en un centro de trabajo
relacionado con el sector profesional del técnico superior en Administracién y
Finanzas.

Se ha proyectado un plan de emergencia y evacuaciéon de una pequefa y
mediana empresa.
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Se han definido las técnicas de prevenciéon y de proteccién que deben aplicarse
para evitar los dafios en su origen y minimizar sus consecuencias en caso de
gue sean inevitables.

Se ha analizado el significado y alcance de los distintos tipos de sefializacién de
seguridad.

Se han analizado los protocolos de actuacion en caso de emergencia.

Se han identificado las técnicas de clasificacién de heridos en caso de emergencia
donde existan victimas de diversa gravedad.

Se han identificado las técnicas bdsicas de primeros auxilios que han de ser
aplicadas en el lugar del accidente ante distintos tipos de dafos y la
composicion y uso del botiquin.

Se han determinado los requisitos y condiciones para la vigilancia de la salud del
trabajador y su importancia como medida de prevencion.

7.10.4. SISTEMA DE RECUPERACION.

El alumnado que a lo largo de las evaluaciones parciales suspenda alguna o varias
Unidades Diddacticas con una nota por debajo de 4 puntos (sélo el alumnado con nota
inferior a 4 puntos), optara a realizar un examen de recuperacion de cada Unidad que
vaya suspendiendo por debajo de dicha nota. Independientemente de estas
recuperaciones, las notas de los casos practicos, las actividades y la asistencia y
participacién se mantendran.

En la evaluacidn final, si existe algin alumno o alumna que haya suspendido una o
varias recuperaciones parciales si ha tenido que realizarlas, podra optar a una prueba
de recuperacion correspondiente a la evaluacion final, donde se examinara
conjuntamente de todas las Unidades Didacticas suspendidas a lo largo del curso. A
dicha prueba podra presentarse cuantos alumnos y alumnas quieran subir nota,
aungue esta sea superior a 5 y esté superada la evaluacion final.

Para la preparacién de dicha prueba de recuperacion final, el alumnado debera asistir
obligatoriamente a clases de asistencia. Estas clases se llevaran a cabo entre los dias 1
y 23 de junio donde el alumnado ird resolviendo actividades propuestas por nosotros
como docentes, asi como pruebas y casos practicos, reforzando aquellas Unidades
Didacticas donde tengan mayor complicacion.

Para superar las pruebas de recuperacién parcial y final, el alumno o alumna debera
sacar una puntuacion igual o superior a 5. El alumnado que se haya presentado a estas
pruebas para subir nota se quedara con la nota de dicha prueba, aunque esta sea
inferior a la que consiguid con anterioridad.
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7.10.5. EVALUACION DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE.

Tan importante es evaluar a los alumnos como evaluarnos a nosotros mismos como
docentes. Para ello, podremos evaluar el proceso de ensefianza-aprendizaje que
hemos seguido para con el alumnado a través de un cuestionario que rellenara este
mismo, a fin de que podamos mejorar como docentes en futuros cursos.

Este cuestionario se le entregara a cada alumno y alumna para que lo rellenen de
forma andnima al final de cada evaluacién parcial, es decir, al final de cada trimestre.
El cuestionario abarcard diversas preguntas, que podran tener una valoracién de 1 a 5,
siendo 1 muy mal y 5 muy bien (se puede observar dicho cuestionario en el ANEXO 5).

Independientemente de las cuestiones del cuestionario, habrd un apartado de
observaciones al final del mismo donde el alumno/a sera libre de poner cualquier
apreciacidon o sugerencia que nos ayude a mejorar, acerca de nuestro trabajo como
docentes y de nuestra metodologia y proceso de ensefianza-aprendizaje.

7.11. ALUMNADO CON NECESIDADES ESPECIFICAS DE APOYO EDUCATIVO.

Si durante el curso se determinara algun alumno o alumna con necesidades especificas
de apoyo educativo, bien por una discapacidad fisica, cognitiva, sensorial, motora, alta
capacidad, incorporacion tardia al sistema (por ser inmigrante de reciente llegada o no
y teniendo buen nivel de idioma), se planteardn adaptaciones curriculares no
significativas con las que no se modificaran ni objetivos, ni contenidos, ni criterios de
evaluacidn, pero se intentara acercar el curriculo con los recursos adecuados. Para
atender la diversidad de ritmos de aprendizaje y de intereses y motivaciones se
plantearan actividades de refuerzo o ampliacién como las explicadas en el apartado
7.9.3 Tipos de actividades a desarrollar. Ademas de estas actividades a los alumnos/as
de incorporacion tardia al sistema se les entregara cuanta documentacion y temario ya
impartido con anterioridad necesiten, ademas de prestarles una especial atencidn
hasta que se pongan a un nivel equiparable al del resto de sus compafieros vy
compaiieras. A parte de esto, si fuera necesario se les mandara la realizacion de
resimenes y/o esquemas del temario entregado que fue impartido con anterioridad a
su llegada, para ayudar a su comprension.

En caso de que fueran precisas algunas adaptaciones curriculares, estas deberan ser no
significativas, de acuerdo con las posibilidades del sistema de Formacién Profesional
Inicial y previo informe psicopedagégico. Para estas adaptaciones no significativas
intervendrd el Departamento de Orientacién, el Equipo de Orientacién externo, el
tutor del curso y otros entes competentes de la Administracion educativa y del
Instituto si asi fuera necesario.
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7.13. ANEXOS.
ANEXO 1.

ACTIVIDADES DE REFUERZO PARA LA UNIDAD DIDACTICA 8 “GRUPO Y EQUIPO DE
TRABAJO. EL LIDERAZGO Y LA MOTIVACION”.

1. Realiza un esquema de clasificacién de los distintos tipos de grupos de trabajo,
afiadiendo una breve definicion de cada uno de ellos.

2. Indica los tipos de direccion que podemos encontrar en una empresa.

3.Explica brevemente las metodologias que podemos utilizar para trabajar en

equipo.

4.¢:Qué roles podemos adoptar dentro de un grupo de trabajo?

Otras actividades de Nova (2009, p. 14):

e Relaciona con flechas la situacién con el tipo de grupo.

1. El departamento de RRHH en una empresa a. Informal

2. Juan ha sido designado para trabajar en el
equipo que desarrollara el proyecto de pagina web b. Primario

3. Marina, Luis y José se han hecho muy amigos
Quedan para salir tras el trabajo. c. Involuntario y temporal

4. Arturo vive con sus padres y sus hermanos d. Formal

5. Se ha creado espontaneamente un comité
para celebrar la comida de Navidad de la empresa e. Permanente
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e Relaciona con flechas los siguientes comportamientos con sus respectivos roles.

1. José ha recopilado informacion sobre los contratos
bonificados para discapacitados.

2. Marina no es capaz de expresar sus
opiniones porque teme hacer el ridiculo.

3. Luisa trata de convencer a todos de que seria
conveniente poner vinculo de una empresa
de su marido en la pagina.

4. Arturo trata de que todos participen (incluso
Marina que es algo retraida) y advierte a Luisa de que
De momento no se va a tratar el tema de los

Enlaces y la publicidad en la pagina.

5. Juan pone pegas a todas las ideas que van
Surgiendo. Nada lo convence y su voto siempre es no.

a. Sumiso.

b. Resistente.

c. Experto.

d. Manipulador.

e. Coordinador.

ACTIVIDADES DE AMPLIACION PARA LA UNIDAD DIDACTICA 8 “GRUPO Y EQUIPO DE

TRABAJO. EL LIDERAZGO Y LA MOTIVACION.”.

1.Busca una empresa en la que sepas que existe algun equipo de trabajo. Consigue

una entrevista con una de las personas que trabajan en ese equipo para

averiguar dénde se encuadraria ese equipo dentro de la clasificacion de los

equipos de trabajo, el tipo de liderazgo que se da en el equipo y las

metodologia que se usa para trabajar en él.

2. Al mismo tiempo, averigua el rol que lleva a cabo esa persona dentro del equipo.
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ANEXO 2.

CUADERNO DE TRABAJO DEL CASO PRACTICO CORRESPONDIENTE A LA UNIDAD
DIDACTICA NUMERO 8 “GRUPO Y EQUIPO DE TRABAJO. EL LIDERAZGO Y LA
MOTIVACION”.

Imaginate y ponte en la siguiente situacién: “eres el director o directora de una
organizacién de baile y cante que oferta servicios de actividades de tiempo libre, para
todas las edades. Actualmente estdis preparando varios equipos de trabajo que se
encargaran de llevar a cabo las jornadas de actividades de verano para los mas
pequeiios de la casa (menores de 18 afios), aprovechando el periodo de vacaciones de
estos. Uno de estos equipos de trabajo llevara a cabo actividades de baile, cante y
acompafiamiento flamenco. A partir de esta situacidon, se te irdn planteando
preguntas y actividades a resolver a lo largo de esta Unidad Didactica. Recuerda que te
tienes que poner en el papel de lider-director/a de esta empresa”.

CUESTIONES:

1. (Qué tipo de equipo de trabajo formarias en tu empresa para el desarrollo de
las actividades de tiempo libre de flamenco en verano? Explica el tipo de
equipo que elegirias en funcién de los distintos criterios vistos en clase
(dimensién temporal, finalidad, formalidad y nivel jerarquico)

2. {Qué tipo de direccidn emplearias para el equipo de trabajo que debes formar?
¢Por qué? ¢Por qué no utilizarias las otras opciones?

3. ¢Qué tres caracteristicas principales buscarias en las personas que formen parte
del grupo de trabajo que crearas? ¢Por qué?
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ANEXO 3.

EXAMEN DE EVALUACION DE LA UNIDAD DIDACTICA NUMERO 8 “GRUPO Y EQUIPO
DE TRABAJO. EL LIDERAZGO Y LA MOTIVACION”.

DEPARTAMENTO DE FOL CURSO:

ALUMNO: FECHA:

1. Explica la diferencia existente entre grupo de trabajo y equipo de trabajo.
Enumera los diferentes roles que cada miembro de un grupo puede adoptar.

2.Clasifica y explica brevemente los distintos tipos de grupos de trabajo segun:
e Su dimensién temporal.
e Su nivel de formalidad.
e Su finalidad.
e Su nivel jerarquico.

3. éEs lo mismo direccion que liderazgo? Justifica tu respuesta. Enumera y explica
brevemente los distintos estilos de direccion.

4. Cita y explica las fases de formacion de los grupos de trabajo.

5. Cita todas las técnicas de actuacién sobre los grupos que conozcas y explica dos
de ellas.
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ANEXO 4.
APUNTES TEMARIO FORMACION Y ORIENTACION LABORAL

UNIDAD DIDACTICA NUMERO OCHO:
GRUPOS DE TRABAJO

1. ELINDIVIDUOY EL GRUPO:

Dentro de la nueva reforma educativa desarrollada por la LOE, se ha introducido
dentro de los contenidos de nuestro médulo, las dos unidades que vamos a ver a
continuacion. En esta primera unidad titulada equipos de trabajo vamos a iniciar
analizando que el hombre es un ser social por naturaleza que necesita mantener
contactos con otros hombre para ello, el trabajo en grupo le permite aprender nuevos
conocimientos y experiencias que aumenten su compromiso hacia los demads
miembros de la empresa, viendo a ésta como un grupo.

La importancia del trabajo en grupo o en equipo ya la iremos analizando a lo largo
de todo la unidad, pero como ya se analizé a lo largo de la unidad de orientacién, el
perfil de trabajador que le guste el trabajo en grupo, es muy demandado y solicitado
en las empresas actuales, cadenas de trabajo, buen ambiente de trabajo, técnicas de
desarrollo de creatividad, etc. En este tema profundizaremos mas aun en todos esos
aspectos.

Las caracteristicas psicoldgicas que caracterizan a todos los grupos son:

e La formacion del mismo se produce por interaccidon e intercambios entre sus
miembros.

e Existen unos objetivos comunes, o problemas comunes o tareas comunes.

e Existen unas normas de conducta dentro del grupo que elabora el propio grupo.

e Existe una estructura informal dentro del grupo.

e Con el paso del tiempo el grupo va acumulando una historia, unas vivencias
comunes a lo que llamamos existencia colectiva.

e Se establece un equilibrio interno que permitira la supervivencia del grupo.

Cuando utilizamos el concepto de equipos de trabajo nos referimos a grupos
pequenios compuestos por personas que estan en contacto directo, colaboran entre
si y se comprometen en una accién coordinada. Las ventajas del trabajo en equipo
frente al trabajo individual son las siguientes:

e Facilita la tarea.

e Puede solucionar los problemas mads rapidamente, al contar con diferentes
puntos de vista, opiniones o visiones.

e Eltrabajo mejora en calidad.

e Existe menos deterioro fisico y mental de los trabajadores.
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Incrementa la motivacion y la satisfaccion de sus miembros en el trabajo.
Se aprende mas rapidamente y se fomenta la creatividad.

2. TIPOLOGIAS HUMANAS EN EL AMBITO PROFESIONAL:

Los miembros de un grupo pueden adoptar dentro de él diferentes papeles o
roles, de entre ellos destacamos los siguientes:

e Papel conductor. (fija metas, modera en reuniones, evita rencillas personales, se
compromete, motiva al grupo, etc.)

e Papel orientado a la tarea. (lo importante son los resultados, ante todo son
profesionales, técnico en procesos, etc.)

e Papel orientado a cohesionar. (anima las reuniones, organiza los eventos sociales,
se solidariza con los débiles del grupo, intenta que todo el grupo participe)

e Papel orientado a las agendas ocultas. (personas con intereses en objetivos que no
pueden ponerse encima de la mesa por que en el fondo son inconfesables,
rencillas, ambiciones, venganzas, conflictos histdricos, etc.)

Los dos principales papeles que se repiten en casi todos los grupos son el de
comportamiento centrado en la tarea y el papel orientado a cohesionar, teniendo en
cuenta ademas de que para que funcione un grupo de existir un equilibrio entre

ambos.

3. TIPOS DE GRUPOS DE TRABAJO:

Se clasifican en funcion de diferentes criterios:

1. Dimensién temporal:

Permanentes: se encargaran de realizar una tarea habitual dentro de la
organizacion.

Temporales: realizan tareas de cardcter temporal, centradas
fundamentalmente en actividades de desarrollo e innovacién. Se disuelven
cuando se concluye la funcion.

2. Nivel de formalidad:

Formal: los prevé o constituye la organizacién.

Informal: son los que se constituyen basados en las relaciones espontaneas, de
amistad, etc... dentro de la empresa y como consecuencia de la comunicacion
informal.
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3. Finalidad para la que se crean los grupos:

e Producciéon: se forma el grupo para que sus miembros realicen conjuntamente
una tarea y forman lo que denominamos un equipo de trabajo, o
departamento.

e Solucién de problemas particulares de la propia organizacidn: ejemplo grupos
para estudios de proyectos.

e Resolucién de conflictos: ejemplo: grupos de negociacion.

e Cambio o desarrollo organizacional: ejemplo grupos de entrenamiento, de
sensibilizacion.

4. Segun el nivel jerarquico:

A. Diferenciacion vertical: (en funcidn de la posicién superior o inferior que se ocupe
dentro de la jerarquia de la empresa).

e Apice estratégico o alta direccidn: que son los que adoptan las decisiones
mas importantes dentro de la empresa.

e Mandos intermedios o linea media: su principal funcién serd de velar por el
cumplimiento de los planes disefiados por el dpice estratégico.

e Operarios, subordinados o trabajadores (en el ambito de la organizacién de
empresas se denomina nucleo de operaciones).

B. Diferenciacion horizontal:

e Tecnoestructura: grupo formado por personas que prestan servicios
especializados, de investigacion...

e Staff de apoyo: grupos que proporcionan asesoramiento, ayuda en la toma
de decisiones.

4. LA DIRECCION EN LOS GRUPOS DE TRABAJO:

Dentro de las tipologias de personas en el dmbito profesional, tienen un papel
fundamental las personas que dirigen equipos humanos. El directivo deberia de ser
capaz de formar buenos equipos de trabajo, de liderarlo a través de la comunicacién,
tiene que tener cualidades de flexibilidad y adaptabilidad, aunque no existe un tipo de
direccidn ideal, pero si algunas reglas generales que suelen funcionar bien.

En este sentido es importante diferenciar entre liderazgo y direccion, dos
términos que se utilizan indistintamente pero no significan lo mismo, direccién se
refiere a planificar, dirigir, organizar y controlar la actividad de los subordinados vy el
liderazgo se refiere a tratar de influir en el comportamiento de las personas para lograr
determinados objetivos. Lo deseable es que el directivo sea lider, es decir, que tenga
cualidades de liderazgo, pero eso no siempre sucede, puedo poseer el liderato formal
del grupo pero el informal no, en cuyo caso se convierte en un burdcrata y afectara
negativamente a la empresa y sus resultados.
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Teniendo en cuenta todo lo expuesto, vamos a plantear cuales son los principales
estilos de direccién o perfiles de directivo, que podemos encontrar en las empresas
de nuestro entorno:

1. Estilo participativo: comparte la responsabilidad con los subordinados, le consulta
para tomar decisiones, mantiene su posicion de superioridad frente a los demas.

2. Estilo autocratico: el jefe impone las normas, establece la estrategia a seguir, firme,
exige disciplina, critica personalmente el trabajo de los miembros del grupo.

3. Estilo democratico: las tareas se discuten en grupo, el jefe orienta y apoya pero no
impone su decisién, agradable de trato, genera confianza, no siempre se preocupa por
el mejor resultado para la empresa.

4. Estilo Laisser- faire: el grupo toma las decisiones sin la participacion del jefe,
ausencia total de liderazgo.

5. Estilo paternalista: se da prioridad a los intereses personales frente a las
necesidades de la empresa, actitud protectora con sus subordinados.

6. Estilo Burocratico: establece una estructura jerdrquica, con normas, bloquea la
comunicacion, prevalen las normas a las persona.

5. FASES DE FORMACION DE LOS GRUPOS:

Son cuatro:

1. Etapa inicial: las personas se sienten inseguras y con diferentes expectativas que
pueden variar con el tiempo.

2. Etapa de conflicto: se comparan los resultados obtenidos con las expectativas
individuales y esto puede llevar al descontento o al aislamiento de alglin miembro.

3. Etapa de desarrollo: los resultados empiezan a ser satisfactorios, desaparece el
descontento y aumenta la integracion.

4. Etapa de trabajo: el grupo se convierte en auténomo y productivo.

6. TECNICAS DE ACTUACION SOBRE LOS GRUPOS:

Una vez formado el grupo se fijan unos objetivos y para su consecucion es
fundamental un buen ambiente y una buena comunicacion. Esta coordinacién de la
empresa mejora si la actividad de la misma esta estructurada en grupos de trabajo. Es
fundamental comprobar los progresos de un grupo para fijar nuevas metas u objetivos,
para llevar a cabo esa comprobacion existen unas técnicas de control y de
dinamizacién de los mismos que son las que a continuacién vamos a analizar:

e Dramatizacién o Role — Playing: consiste en dramatizar una situacién real, en la que
los diferentes miembros del grupo asumen papeles del caso o supuesto, y tras la
actuacion cada miembro comenta cuales han sido sus sensaciones, sentimientos,...
Se utiliza para mejorar las relaciones, solucionar conflictos o integrar miembros
aislados del grupo,...

e Phillips 6 x 6: se utiliza para desarrollar un gran nimero de ideas en un corto
periodo de tiempo. Se divide el grupo en pequenos grupos de 6 personas, que
discutiran sobre un tema planteado durante 6 minutos, cada grupo, pasado este
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tiempo, expone sus conclusiones o ideas, y posteriormente se llega a una
conclusion global. El coordinador de la dinamica ird informando siempre del
tiempo que resta.

Tormenta de ideas o Brain — storming: en un grupo formado por entre ocho y diez
personas, se les plantea un tema y los participantes exponen sus ideas sobre el
mismo con total libertad, la Unica regla es que no se puede criticar las ideas de los
demads. Posteriormente el jurado que no ha participado en la dinamica seleccionard
una de esas ideas.

Estudio de casos: consiste en analizar una situacion real por un grupo de no mas de
12 personas, a las cuales se le entrega el caso individualmente para su analisis.
Entregaran sus conclusiones en periodo de tiempo prefijado. Posteriormente se
buscara una solucién grupal.

Mesa redonda.

Debates.

Entrevistas colectivas.

Simposios.

La empresa suele elegir una técnica u otra en funcion de:

Los objetivos que persiga (ejemplo mejorar la creatividad — Brainstorming)
Madurez del grupo.
Tamano.
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UNIDAD DIDACTICA NUMERO NUEVE:
LOS CONFLICTOS EN LA EMPRESA.

1. CONCEPTO Y CARACTERISTICAS DEL CONFLICTO:

Continuando con la nueva normativa, la segunda unidad a trabajar es la relacionada
con los conflictos en la empresa. Ya en nuestro médulo hemos analizado los conflictos
laborales desde una perspectiva juridica - laboral, en esta unidad lo que vamos a
analizar son los conflictos que surgen en la empresa en la vida diaria, cudles son las
causas, cémo solucionarlos, y demds cuestiones de interés.

Podemos definir conflicto como la situacién de confrontacion entre ideas o
posiciones opuestas en la que se ven inmersa varias personas o grupos. Asi podemos
sefialar que todo conflicto cuenta con las siguientes caracteristicas:

e Existe un motivo o asunto sobre el que se discute.

e Existen dos o mas personas con diferentes puntos de vista sobre las cosas.

e Las partes intentan solucionarlo a través de diferentes acuerdos. (En el ambito
laboral podemos hablar de vias pacificas como la negociacidn colectiva o no tan
pacificas como la huelga o el cierre patronal).

2. CAUSAS DE CONFLICTO EN EL AMBITO LABORAL:

Los conflictos en el ambito de la empresa pueden manifestarse de manera clara
(las partes reconocen que estan enfrentadas por un asunto) o bien dificilmente visibles
(ambas partes o una de ellas no reconoce estar en conflicto). Independientemente del
tipo de conflicto las causas que los motivas son muy variadas y podemos citar las
siguientes:

e Reparto poco nitido del trabajo, por ello cuanto mas definidas estén las
funciones de cada puesto, menor sera el riesgo de conflictos.

e Tener intereses diferentes respecto de una misma situacion (ejemplo: cuando
los trabajadores piden al jefe que le suban el salario).

e Diferencia de valores y creencias, sobre una situacion concreta (ejemplo:
pérdidas de la empresa, para el empresario serd bueno una reduccion de
plantilla y para los trabajadores no).

e Enfrentamientos personales entre trabajadores, o entre trabajadores y
empresarios, pueden ser provocadas por motivos laborales o de fuera del
entorno laboral que afectan negativamente al trabajo.

3. TIPOS DE CONFLICTOS LABORALES:

Se clasifican en funcion de diferentes criterios:

1. Clasificacidn clasica: que es una de las que lleva a cabo en el ambito del derecho:
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e Conflicto individual de trabajo: que aparece entre empresario y trabajador y la
solucion del mismo sélo afectara a ese trabajador (ej. conflicto por la fecha de
disfrute de las vacaciones de un trabajador).

e Conflicto colectivo de trabajo: se produce entre el empresario y un colectivo de
trabajadores, generalmente el interés de estos suele ser defendido por
sindicatos y afecta la solucidn a la totalidad de los trabajadores afectados.

2. También en el ambito del derecho se diferencia entre: (ya analizado en la unidad
didactica niumero tres)

e Conflicto juridico: conflicto que aparece por la interpretacion o aplicacién de
una norma.
e Conflicto econdmico: que aparece por motivos econdmicos.

3. Segun el resultado:

e Conflicto productivo o positivo: es aquel del que se obtiene un buen resultado,
gue favorece a ambas partes.

e Conflicto negativo o destructivo: son aquellos que en vez de ir hacia una
solucion se van agravando con el tiempo.

4. Segun los recursos utilizados:

e Conflicto agresivo: cuando no se utilizan medios pacificos como el didlogo o
la negociacion, sino otros como la huelga.
e Conflicto pacifico: se utilizan medios no violentos.

4. EL PROCESO DE SOLUCION DE CONFLICTOS:

Fases:

1. Acercamiento vy definicién el conflicto: es fundamental que ambas partes
reconozcan la existencia de un conflicto para poder solucionarlo. Posteriormente
las partes establecen sobre lo que se va a dialogar y los limites.

2. Estudio de las causas: se debe conocer con profundidad los origenes de éste y la
situacion que lo rodea.

3. Crear posibles soluciones: se buscan soluciones y se analizan sus consecuencias. En
esta fase es fundamental abandonar posturas radicales para poder llegar a una
solucion.

4. Eleccion de una solucidn y evaluacion de la decision adoptada: la mejor solucién es
la que se adopta por consenso y siempre se debe documentar.

En este proceso los sujetos van a estar siempre influenciados por factores como:
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e Presiones por parte de las persona en conflicto y afectadas por la solucion del
mismo.

e Eltiempo con el que contamos para solucionarlo.
e Experiencia en situaciones conflictivas anteriores o similares.
e Los sujetos implicados y su relacidn previa al conflicto.

e Riesgos que asumimos en relacion a las posibles soluciones que se puedan tomar en
relacion al mismo.

e Complejidad del problema.

e Personalidad de la persona encargada de negociar la solucién del conflicto.

5. MEDIOS DE SOLUCION PACIFICA DE LOS CONFLICTOS:

Los conflictos individuales de trabajo se pueden solucionar con la negociacion
entre trabajador y empresario. Los conflictos colectivos pueden solucionarse a través
de la negociacion colectiva o a través de la via judicial, como ya hemos visto en la
unidad tres.

Los conflictos pueden ir acompafiados de medios de presidn como la huelga o el
cierre patronal. Junto a los medios tradicionales de solucién de conflictos, el derecho
del trabajo plantea otros medios como la mediacidn, el arbitraje y la conciliacién, que
se suelen utilizar cuando la negociacion colectiva falla (que ya también se estudiaron
en la unidad tres)

e (Conciliacion: interviene una persona ajena a las partes que intenta que éstas
dialoguen y lleguen a un acuerdo, sin hacer ninguna propuesta de solucién ni
decidir. En el derecho laboral espafiol se establece como requisito previo al
proceso judicial en casi todos los procesos.

e Mediacidn: en este caso la persona que interviene puede plantear propuestas de
solucidn, acuerdos,... pero no decide.

e Arbitraje: en este caso el arbitro, que es como se llamara la persona que interviene,
al finalizar las conversaciones entre las partes, dictara un fallo o laudo arbitral, que
serd de obligado cumplimiento para las partes, y es por eso que se dice que se
aproxima bastante a la via judicial.
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ANEXO 5.

CURSO:

GRUPO:

Este cuestionario es andénimo y tiene por objeto valorar la satisfaccion del alumnado

con el profesor/a que le hace entrega del mismo.

Por favor, responde las siguientes cuestiones marcando con una X la casilla que

consideres mas acorde a lo que tu mismo/a piensas, teniendo en cuenta que cada

numero significa:

1= MUY MAL 2= MAL 3= ACEPTABLE 4= BIEN 5= MUY BIEN

PREGUNTAS VALORACION

1 | éSe han explicado claramente los criterios de 1 2 3 a 5
evaluacion a aplicar por el profesor/a?

2 | éEl profesor/a explica los contenidos con claridad? 1 2 3 4 5

3 | éSe interesa el profesor/a por la comprension de los 1 2 3 4 5
contenidos explicados?

4 ¢El profesor/a repite las explicaciones cuantas veces 1 2 3 a 5
sea necesario?

5 ¢Ayuda el profesor/a y/u orienta cuantas veces sea 1 2 3 4 5
necesario?

6 | ¢las actividades realizadas son coherentes con los 1 2 3 4 5
contenidos impartidos?

7 | éCrees que asistir a clase ha tenido alguna utilidad 1 2 3 a 5
para ti, a parte de la de aprobar o suspender?

8 ¢Utiliza el profesor/a suficientes recursos para dar sus 1 2 3 4 5
clases?

9 | éSe hacen monétonas las clases? 1 2 3 4 5

10 Grado de satisfaccion general con respecto al 1 2 3 4 5

profesor/a

SUGERENCIAS QUE NOS AYUDE A MEJORAR

VALORACION DE LA ENCUESTA (A RELLENAR POR EL PROFESOR/A)

Sumatoria de puntos ‘ /10 ‘ Puntuacion Media ‘

Fuente: elaboracion propia
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