HERRAMIENTAS

[ \
LIDERAZGO
DISTRIBUIDO

LD- Parte IV

“Si un lider no crea condiciones que permitan el riesgo, la
vulnerabilidad o la peticién de consejo a los demds, no es probable
"

que la gente se permita esas cosas
Alan Daly (2017)

Resumen: Con este dossier finalizamos la serie sobre el LD. Como si fuesen las sucesivas capas de piel de las cebollas,
en los primeros dosieres comenzamos analizando los aspectos mas formales del LD, para pasar a continuacion a los mas
profundos, aquellos que se refieren a la manera de actuar e incluso de ser de las personas individualmente y en grupos
en la organizacion escolar.

Palabras clave: relaciones en los centros escolares, competencias emocionales personales e interpersonales, equipos de
trabajo.

Objetivos del dosier
- Poner de manifiesto la extraordinaria importancia que tiene la gestion
de las relaciones en los centros educativos, asi como las dificultades
asociadas.
- Destacar las caracteristicas mas importantes del liderazgo basado en las
Alfonso Ferndndez competencias emocionales personales e interpersonales.
FEAE Euskadi - Sefalar la relevancia del liderazgo de los equipos de trabajo.
« Proporcionar algunas herramientas précticas sobre las cuestiones

anteriores.
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Introduccién

En el Dosier N° 6 de DyLE ya
seflaldbamos que posiblemente

no existe en la investigacién sobre
liderazgo educativo un concepto
mas prometedor que el LD, ya que
ha tenido la capacidad de introducir
en el debate educativo varias cargas
en profundidad sobre concepciones
y actuaciones educativas muy
encorsetadas y rigidas.

no es una casualidad. Acaba tocando
las fibras mas sensibles y complejas,
las més dificiles de cambiar, tanto
en la actividad directiva como del
resto de los agentes educativos.

En estos momentos, no existe un
acercamiento conceptual y analitico
que explique mejor el trabajo de las
direcciones escolares en un contexto
extremadamente complejo y de
relaciones personales multiples,
como es el que se da en los centros
educativos.

En los dosieres N° 6, 7 y 8, hemos
realizado un recorrido por las
caracteristicas mas importantes

del LD, y también por sus extensas
implicaciones practicas para

los directivos escolares. En este
ultimo dosier, el N° 9, queremos
abordar dos aspectos intimamente
relacionados con este liderazgo y
cuyas implicaciones se extienden
mas alla de las direcciones escolares,
ya que afectan a todos los agentes
educativos, especialmente al
profesorado. Nos referimos a la
gestion de las relaciones y de las
competencias emocionales que se
requieren para la misma. En el ultimo
capitulo del dossier profundizaremos
en los requerimientos para el trabajo
en equipos.

: 1.- EL COMPLEJO
: UNIVERSO DE LAS

RELACIONES EN LOS

. CENTROS ESCOLARES

Herramientas 1y 2

¢ En el Dosier Ne 6 recogiamos la

¢ afirmacion de que la gestion de

¢ las relaciones se encontraba en el

: centro, el meollo de toda la actividad
educativa. Por esta razén, ninguin

: teodrico ni practico de la educacién
Des capaz de negar la extraordinaria
Esta capacidad transformadora del LD
relacionales en los centros educativos,
si cabe alin mas que en la mayor parte
¢ de las demas empresas humanas. :

importancia de los aspectos

¢ Sin embargo, la pretensién de

i convertir en objeto de aprendizaje,

y en consecuencia de mejora, este

: complejo dmbito de las relaciones

i entre personas y grupos no es simple.
: La gestion de las relaciones en los
centros tiene una multiplicidad de
componentes, desde los mas formales
i -comola regulacion de los procesos

. de ensefianza y de aprendizaje o

¢ de la vida en comdn-, hasta los que
implican cuestiones de fondo ya que
suponen repensar habitos, rutinas y

: formas de comportamiento e incluso  :
i maneras de ser. En este caso hablamos :
: de gestionar los valores personales
: einstitucionales, los implicitos y los
: explicitos.

i Todo este conjunto intrincado de

i componentes forma un ecosistema
peculiar y Unico en cada centro, que
i sehaido construyendo a lo largo

¢ de muchos afios de intervencion de
i agentes educadores y educandos.
Es la cultura escolar propia de

i cada escuela, instituto y colegio,
aquello que le es mas propio, que

: leidentifica frente a los demas y

: que frecuentemente percibimos
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i cosas siempre se han hecho asf”,
escuchamos con mucha frecuencia
en nuestras conversaciones

: de manera difusa, no explicita,

por medio de las costumbres que
no requieren de explicacion ni

¢ dejustificacion. “En mi centro las

o

profesionales con directivos escolares

i yotros lideres intermedios. Si hacer

las cosas de esta manera, realmente

. funciona, jadelante!, pero si no da

respuesta a las necesidades del

: alumnado, es preciso repensar las
. costumbres que han devenido

obsoletas.

En resumen, resulta imprescindible

i que cada escuela trabaje el desarrollo
i de las competencias de sus agentes
educadores para formarse en la

i gestion relacional, necesaria para

. liderarse a simismoy para liderar

: grupos humanos, base de la actividad
escolar.

| 2.- LIDERAZGO BASADO

EN LAS COMPETENCIAS
EMOCIONALES
PERSONALES E
INTERPERSONALES
Herramientas 3y 4

Las competencias emocionales, tanto

en su vertiente personal —de relacion
consigo mismo- como interpersonal —
de relacion con el resto de personas-,
son factores de primer orden en

los centros educativos. Sin contar

: con ellas, seriamos incapaces de
: desarrollar ninguna de las actividades
1 que habitualmente llevamos a cabo.

Estas competencias tienen una gran
importancia para el desarrollo del

LD. De hecho, las actividades de los
lideres escolares estan estrechamente
relacionadas con sus competencias

* emocionales. Un lider escolar eficaz



Alegria

Tristeza

es capaz de aprender y entrenar un
conjunto amplio de habilidades y

destrezas de relacion y comunicativas,

imprescindibles para gestionarse a si
mismo en el dia a dia, asi como para
ejercer su capacidad de influencia
sobre otras personas y sobre la
organizacion escolar.

Sin embargo, la cuestion no se limita
a las direcciones escolares. El talento
emocional es una herramienta de

primer orden en el medio escolar. Lo

informales, y también el profesorado
cuando imparte clases o realiza
labor de tutoria o quienes coordinan
las actividades extraescolares, etc.

: Todos tienen que reunir ciertas

competencias emocionales

para desarrollar con eficacia sus
intervenciones en el ambito que
lideran.

Curiosidad Confianza

Esperanza

A esta finalidad dedicamos la
Herramienta 3.

Sin embargo, resulta sorprendente

y paradodjico que no exista un

desarrollo intencional y sistemético
de estas competencias en los centros
de formacion inicial del profesorado
de Espana (Bizquerra, 2005). Por lo
que conocemos, tampoco existen
programas especificos de formacién
continua sobre estas cuestiones. De
esta forma, la politica educativa deja
al libre albedrio de cada docente,
cuestiones que son esenciales

en su practica como educador.

El estudio Talis (2018) recoge las
valoraciones del profesorado sobre
si ha recibido formacion en relacién
al “Comportamiento del alumnado

y gestion del aula” Practicamente 4
de cada 10 profesores en Primaria y 6
en Secundaria, declaran que no han
recibido formacién alguna. En estas
condiciones, sorprende la implicacién
generalizada del profesorado y de las
direcciones escolares con la gestién
del aulay las labores tutoriales.

De nuevo observamos que el

i compromiso docente y directivo es

mucho mds amplio y profundo que el
de la politica educativa.

El dmbito de las habilidades
emocionales no se limita al
profesorado, sino que tiene pleno
sentido con el alumnado. En el

mercado educativo existen multitud

: de programas y proyectos para
: formar al alumnado en habilidades

para la vida, que entendemos

i como el conjunto de estas que
ejercen todos los lideres intermedios e

permiten a los aprendices actuar de
manera competente en las distintas

situaciones de la vida cotidiana

: y con su entorno, favoreciendo
comportamientos saludables en las
: esferas fisica, psicoldgica y social

(Ministerio de Salud, Lima, 2005).

: Con este objetivo estd disefiada la

Herramienta 4.

3.- UN EJEMPLO
: SIGNIFICATIVO

DE LIDERAZGO
RELACIONAL EN LOS
CENTROS: EL TRABAJO
EN EQUIPO
Herramientas 5y 6

La institucion escolar solamente
puede desarrollarse de manera
plena a partir el trabajo colectivo.
Hemos aprendido que juntos somos
mucho mas que la suma de nuestras
individualidades. La escuela que

aun no ha puesto en marcha este
: aprendizaje, debe ponerse manos a

la obra. Es urgente que modifique su
rumbo, que comience a construirse

: colectivamente con el compromiso
¢ de todos los agentes educadores,
: comenzando por el profesorado.

: Ademas, al compromiso colectivo
¢ debe sumarse el individual. Nos

referimos a la capacidad de cada

: agente educador de responsabilizarse
de liderar los cambios que se precisan
¢ en su esfera de liderazgo individual

para alcanzar los objetivos y metas

decididos mancomunadamente.

: De la misma manera que no puede
existir un buen centro sin una buena
direccion, tarea principal del equipo
directivo, tampoco puede existir un

. buen equipo sin un buen liderazgo

i que le proporcione sentido al

trabajo colectivo. Es la tarea que se
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encomienda a los lideres intermedios
e informales, que ya se abordaron en
el dossier N° 4 de DyLE.

En la practica de los centros se
producen una gran cantidad de
liderazgos. Sin embargo, nos
centraremos en uno que tiene un
interés especial desde el punto
de vista del LD: el liderazgo de los
equipos de profesorado.

Liderazgo de los equipos
de profesorado

Liderar estos equipos requiere de
competencias relacionales especificas,

que algunas personas tienen en mayor :

medida de otras y que, ademds, se

mejoran con la prdctica y la formacién.

Saber “escuchar bien’, tener cualidades
empaticas, hacer las preguntas
apropiadas, ser capaz de afrontar
quejas, resistencias y situaciones de
hostilidad, son entre otras algunas

de las competencias que tienen que
cultivar quienes lideran los equipos de
trabajo. Las abordaremos por medio
de la Herramienta 5.

Pero ademds, los lideres de los equipos
de trabajo tienen que tener ciertas
capacidades prdcticas a la hora de
conducirlos. Conocer la naturaleza y
los objetivos del equipo, los requisitos
previos a la reunién, los de la reunién
y los posteriores a su celebracion,
controlar los factores que hacen
eficaces e ineficaces las coordinaciones,
realizar el diagnostico certero de

las problematicas que surgeny sus
posibles soluciones, o la toma en

consideracién de los roles que en los
equipos juegan los participantes, son
ejemplos que muestran la amplitud de
habilidades practicas que requiere un
lider escolar que coordinara un equipo
de trabajo. La Herramienta 6 trabaja
estos aspectos.
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Herramientas y
actividades

HERRAMIENTA 1.- LECTURA Y VALORACION CRITICA
Hemos afirmado que la gestidn de las relaciones se encuentra en el centro de
toda la actividad educativa. Con la actividad que proponemos a continuacion,
queremos ayudar a que el profesorado del centro reflexione individual y
colectivamente sobre como las relaciones que mantiene y mejora estan
intimamente conectadas con su papel educador.

Para ello partimos de un extracto de la charla que Kai-Fu Lee (El Pais, 2020),
considerado en la actualidad uno de los mayores expertos en inteligencia
artificial del mundo, impartié a un grupo variado de profesionales. Kai-Fu Lee
no es experto en educacién, sin embargo sus reflexiones sobre el papel del
profesorado, si pueden ayudarles a desarrollar mejor su labor.

Esta actividad sirve como factor de motivacion para la realizaciéon de la
Herramienta 2.

Objetivos

Reflexionar individual y colectivamente sobre las afirmaciones realizadas por
Kai-Fu Lee a partir de la lectura critica de un extracto de la charla-coloquio que
impartié. Obtener conclusiones sobre el papel que desarrollan los profesionales
de la educacién y codmo mejorarlo.

Temporalizacion: 60°
Materiales: CHARLA-COLOQUIO (extracto) y hojas de registro

Desarrollo.

1°.- En primer lugar de modo individual, cada componente del grupo de debate
lee el contenido de la charla-coloquio seleccionado.

Extracto de la charla-coloquio de Kai-Fu Lee, “Como la Inteligencia Artificial
ayudard a los profesores”
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Algunas (tareas), puede hacerlas mejor la inteligencia artificial. En otras, puede
ayudar al profesor. Pero ademas, si se integra la inteligencia artificial en las aulas
de hoy en dia, el profesor podria ahorrar hasta un cuarenta o un cincuenta por
ciento de su tiempo. Y yo creo que ese tiempo deberia invertirlo en las relaciones
interpersonales. Asi, podra enfatizar en el aspecto moral, en los valores, en

el trabajo en equipo, en la empatia y en la creatividad de cada alumno. Creo

que ese es el futuro de la educacion. Y si nos paramos a pensar en como ha
evolucionado el sistema educativo, veremos que esta muy atrasado en todo el
mundo. Vamos a comparar nuestros medios de transporte con los de hace cien
anos... Haceos una imagen mental. Imaginadlo. ;Cémo nos trasladamos ahora?
Tenemos trenes, coches, autopistas y Uber. Pero hace cien aflos empezaron a
aparecer los primeros coches. No habia autopistas, etcétera. Pensad, por ejemplo,
cémo ha cambiado el entretenimiento. Tenemos Netflix, YouTube, videos,
interactividad, influencers, peliculas financiadas por Netflix... Pero hace cien
anos, teniamos cine mudo en blanco y negro. Ha cambiado radicalmente. Es mas,
pensad como ha cambiado el trabajo respecto a hace cien afos. Imaginad todo
lo que hacemos a diario. El entretenimiento, la comunicacion, la vida social, el
transporte y el trabajo. Todo ha cambiado radicalmente. Pero pensad en cémo
son las aulas: exactamente igual. Seguimos teniendo un profesor que ensefa de
la misma manera a entre veinte y cincuenta nifios sentados en sus pupitres. Hasta
las mesas son iguales. Hasta el profesor es igual. Puede que la pizarra ahora sea
blanca, pero el profesor sigue ensefiando igual. Y eso no puede ser. La tecnologia
lo ha revolucionado todo: cémo vivimos, jugamos, aprendemos, trabajamos,

nos comunicamos... Pero no ha tenido impacto en la educacién, y tenemos que
empezar a plantearnos su futuro. Necesitamos destrezas. La inteligencia artificial
eliminara los empleos monétonos.

Pero casi todos los paises siguen educando a los nifios y examinando con

nota como si fueran robots. Y los nifios o los estudiantes nunca superaran a la
inteligencia artificial en memoria, estudio, conceptualizacion, test de respuestas
multiples, ecuaciones matemadticas, formulas quimicas o valores Historia. Nunca
ganaran en eso a la inteligencia artificial. Estamos ensefiando mal a los nifios.

La educacion necesita ser reiniciada. La educacion para el futuro de los nifos
deberia centrarse en lo que necesitan los humanos. No tienen que ensefar a

los nifos a ser como la inteligencia artificial, sino que tienen que ensenarles lo
que la inteligencia artificial no puede hacer. Deberiamos centrarnos en las tres
C.Y las tres C son: curiosidad, pensamiento critico y creatividad. La educacién
deberia centrarse en el trabajo en equipo, la comunicacién, la colaboracién, y
no en hacer deberes y exdmenes individualmente y en competir unos contra
otros. Ese es el camino equivocado. Ahora, lo importante en una empresa es el
trabajo en equipo. La colaboracién. La comunicacién. Eso es lo que necesitamos
ensefar. Deben aprender amor, empatia y como ganarse la confianza. Esos son
valores afadidos. Por supuesto, tendran que aprender las destrezas basicas:
Mateméticas, Lengua, etcétera. Pero eso es solo la base. Sirve como base, no
como pilar central. A menos que cambiemos radicalmente la educacion, y
dejemos de entrenar a robots repetitivos para formar a humanos creativos y
empadticos. Si no cambiamos eso, el futuro serd desolador. Porque los licenciados
no seran capaces de desempeniar los trabajos que se necesiten dentro de
quince o veinte afos. Habra una gran disparidad. Nuestros licenciados seguirdn
queriendo ser oficinistas, contables, administradores, y escritores o editores de
contenido basico. Pero vamos a necesitar que los universitarios sean pensadores
criticos, creativos, estratégicos, compasivos y personas empaticas. A la educacion
le queda un largo camino por recorrer.Y es uno de los sectores que mas tardan
en integrar la tecnologia. Si eso no cambia, dentro de treinta o cincuenta afos,
nos espera un futuro terrible.

La charla completa puede verse en el siguiente enlace:

https://aprendemosjuntos.elpais.com/especial/
como-la-inteligencia-artificial-ayudara-a-los-profesores-kai-fu-lee/
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20.- A continuacion, completa el siguiente cuestionario de manera individual
(Tiempo estimado 15°):

Senala brevemente las valoraciones del texto que compartes y las razones que
lo justifican

Valoracion 1:
Razén:

Valoracién 2:
Razén:

Senala brevemente las valoraciones que no compartes y sus razones

Valoracion 1
Razén

Valoracién 2
Razén

30: Quien lidera la actividad forma pequefios grupos de 5 profesores como
maximo, que realizaran una reflexion a partir de las valoraciones individuales.
Cada uno de los pequefios grupos, completa una ficha con aquellas

valoraciones que son mas compartidas por todos los componentes del grupo y

las que son menos compartidas. Duracion: 45°.

Valoraciones mds compartidas (indicar el n° de profesores y Valoraciones menos compartidas (indicar el nimero)

profesoras que la comparten)

12 12

Razones Razones
22 22
Razones Razones
3a 3a
Razones Razones

Finalmente, quien lidera la actividad realiza un resumen de aquellos aspectos
mas compartidos por los pequefios grupos, que devolverd a todos los
participantes en una sesién de trabajo posterior.

El resumen puede utilizarse como elemento motivador al inicio de la
Herramienta 2.
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HERRAMIENTA 2.- DIAGNOSTICO DEL CLIMA DE
RELACIONES EN MI CENTRO

El clima escolar constituye la parte visible, mas manifiesta de la cultura escolar
(Campo, 2002). Es la base de la que los centros parten a la hora de mejorar

las relaciones, ya que es un sustrato observable y a la vez modificable por
parte de los lideres escolares. Este criterio no solo sirve para las direcciones
escolares, sino también para cualquier de los lideres escolares intermedios, con
independencia del grupo humano que dirigen o coordinan: un departamento
diddctico, un proyecto de innovacion, las actividades extraescolares, etc.

Para poder abordar con criterio las necesidades relacionales y realizar los
cambios que se precisan para su mejora, conviene que los lideres escolares
dispongan de una fotografia fina sobre la calidad relacional en su centro, ciclo,
etapa, departamento, etc.

Objetivos

Conocer los usos y costumbres relacionales de la organizacion, aquellos que
proporcionan una atmosfera escolar concreta y que, en general, constituyen un
valor de primer orden sobre el que fundamentar las actuaciones derivadas del
LD.

Es muy importante implicar a todos los sectores educativos si se pretende
realizar un diagndstico de todo el centro. Cada sector percibira una parte de
la realidad. Al unir todas las piezas del puzle, la descripcién de fortalezas y
debilidades serd mucho mas profunda y real.

Temporalizacion: 30°
Materiales: FICHA 1
Desarrollo

La actividad puede realizarse en cada uno de los sectores educativos
(profesorado en el claustro, alumnado por medio de delegados y delegadas

de aula y de centro, familias por medio de la asociacion de familias y sus
representantes en el consejo escolar, el personal no docente, etc.), o si se quiere
de una manera mas sencilla, en el consejo escolar que aglutina a la totalidad de
los sectores educativos.

También puede organizarse en el 6rgano de coordinacién que interese: ciclo,
etapa, departamento, etc.

Una vez realizada la actividad, es importante suscitar un debate sobre los
resultados obtenidos y obtener conclusiones que sirvan para la mejora.
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FICHA1

Elementos del clima-cultura informales del centro DE LO QUEESTAMOS | LO QUE NOS QUEDA POR

SATISFECHOS... i MEJORAR, APRENDER...

1. Valores implicitos y explicitos. La gestion de las emociones y los
sentimientos propios, y en relacion a los demas. Desarrollo moral
positivo i
i. Laimportancia que se concede a las relaciones y al trabajo para :

su mejora, especialmente las internas del profesorado y de este
hacia el alumnado.

ii. Usode las actitudes preventivas frente a las reactivas:
programas de convivencia positiva, tutoria, de ayuda entre
iguales, de habilidades para la vida personal y en comunidad,
de resolucién de conflictos, programas antiacoso escolar, etc.

ii. Utilizacion de la organizacion escolar para favorecer un mejor
clima de relaciones

2. El proceso de socializacién y la preparacién para la vida en comun.
La regulacion de las conductas. La participacion e implicacion en la
vida escolar
iv. Ambiente en relacién con la integracion de todas las personas,
la estimulacion de la participacién activa y con el compromiso
de los agentes educadores en una tarea compartida

v. Normativa de centro y normativa de aula como construccién
colectiva, frutos del acuerdo

vi. Implicaciény participacion general en la vida del centro:
escolar (delegados y delegadas del alumnado, consejo de
alumnado, asociaciones de familias, Consejo Escolar, etc.) y
extraescolar (actividades, deporte, etc.)

3. Lagestion del curriculo y la implicacion de todos en los

aprendizajes

vii. Compromiso e implicacion colectivos e individuales en la
construccion de la escuela como un lugar de aprendizaje para
todos :

viii. Respuesta a la diversidad y compensacion de las desigualdades :
de origen del alumnado :

ix. Implicacion de las familias en la tarea educativa comun

4. Tipo de atmésfera que se practica, en relacion con la ordenacion
general y el ritmo de las actividades
x. Entorno de convivencia: grado en el que es generador de
seguridad y de tranquilidad
xi. Entorno fisico acogedory seguro

5. Estilo de liderazgo y de responsabilidad docente
xii. Implicacion del ED en el liderazgo y las buenas relaciones
xiii. Responsabilidad del profesorado con sus tareas docentes y de
cuidado al alumnado

Para la reflexién posterior:

Conclusiones mas relevantes que se han obtenido para cada sector educativo

Profesorado:

Familias:

Alumnado:

Personal no docente:

Otros:

¢Algunas conclusiones son comunes para todos los sectores?
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HERRAMIENTA 3.- LISTADOS DE CONTROL SOBRE
LAS COMPETENCIAS EMOCIONALES, PERSONALES E
INTERPERSONALES DEL PROFESORADO

Objetivos

Poner a disposicién de todo el personal de los centros las competencias
(conocimientos, habilidades y destrezas précticas) de mayor importancia

para desarrollar el liderazgo del dmbito (departamento didactico en
Secundaria, ciclo o etapa en Primaria, proyecto de innovacién, etc.), del que se
responsabiliza. Ayudar a reflexionar sobre las mejoras que se requieren.

Temporalizacién: Dos sesiones de 45°, una para cada listado y la tabulacién de
los resultados.

Materiales: Listados 1y 2y tabulacién de los resultados obtenidos para cada
participante

Desarrollo

EJEMPLO 1

Estd elaborado a partir de una propuesta de Bizquerra y Pérez (2007). Mediante
la autovaloracion, cada participante ird completando en la escala el nivel
cualitativo aproximativo que alcanza en las habilidades sefaladas. Esto nos
dard un perfil individual para cada participante. Se presenta un ejemplo
supuesto.

También puede utilizarse para que unas personas del centro valoren las
competencias de otras, en un proceso de heteroevaluacion.

Sila autovaloracidn se realiza a través del programa informatico adecuado, se
puede dibujar el perfil de las habilidades para la totalidad de los participantes,
por sectores (profesorado, familias, etc.), de lo que pueden derivarse
propuestas de formacién apropiadas para cada caso.
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LISTADO 1: COMPETENCIAS EMOCIONALES (Bizquerra y Pérez, 2005)*

TIPOS DE COMPETENCIA

DESARROLLO
- ———+

1.- Conciencia emocional

Toma de conciencia de las propias emociones
Dar nombre a las emociones

Comprension de las emociones de los demas

Regulacién emocional

Tomar conciencia de la interaccién entre emocion, cognicién y comportamiento
Expresion emocional

Regulacién emocional

Habilidades de afrontamiento

Competencia para autogenerar emociones positivas

3.

Autonomia emocional
Autoestima

Automotivacién

Actitud positiva

Responsabilidad

Auto-eficacia emocional

Andlisis critico de normas sociales

Resiliencia

4.- Competencia social

Dominar las habilidades sociales basicas
Respeto por los demas

Practicar la comunicacién receptiva
Practicar la comunicacién expresiva
Compartir emociones

Comportamiento pro-social y cooperacion
Asertividad

Prevencion y solucién de conflictos

Capacidad de gestionar situaciones emocionales

Competencias para la vida y el bienestar

Fijar objetivos adaptativos

Toma de decisiones

Buscar ayuda y recursos

Ciudadania activa, civica, responsable, critica y comprometida
Bienestar subjetivo

Fluir

* La definicion precisa de cada competencia se encuentra disponible en Bizquerra y Peréz (2005). Ver: http://revistas.uned.es/index.php/
educacionXX1/article/view/297/253

= Por medio de la linea azul se ejemplifican los supuestos resultados de un participante.

= Por medio de la linea verde se ejemplifican los supuestos resultados colectivos del profesorado, etc.
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EJEMPLO 2

Las competencias emocionales personales e interpersonales forman parte

de una gran cantidad de evidencias psicopedagégicas. Muchas de ellas son
sobradamente conocidas porque han ido ocupando un lugar predominante
entre los agentes educadores, al mostrar los comportamientos, conductas y
valores que requieren las personas de los centros para aspirar al buen tratoy a
las relaciones de consideracion y respeto mutuos.

A continuacion, seflalamos aquellas competencias que consideramos tienen
una mayor relevancia préctica.

Cada una de las personas que participan en el ejercicio, realizara una
autoevaluacion en 30°, que incluye las fortalezas personales y las reas de
mejora que dicha persona precisa.

LISTADO 2: COMPETENCIAS EMOCIONALES
PERSONALES E INTERPERSONALES

ESCUCHA ACTIVA

Saber escuchar es una habilidad de comunicacién basica, pero, aunque parezca sencillo, no todo el mundo la tiene, ni es
facil de desarrollar. Escuchar activamente, con plena atencion sin juzgar a nuestro interlocutor, es la manera de mostrarle
que le hemos entendido. Precisa atender no solamente a lo que la persona dice, sino también a los sentimientos, ideas o
pensamientos que la persona expresa.

Con demasiada frecuencia s6lo oimos en vez de escuchar, o nos escuchamos a nosotros mismos en vez de escuchar a quien
tenemos al lado.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA

EMPATIA

La empatia es la capacidad para situarse en el lugar del otro, entender su punto de vista y las necesidades que manifiesta.
Para mantener una conversacion en profundidad es muy importante ser capaz de conocer las motivaciones e intereses de
quien dialoga con nosotros.

De hecho, la empatia es una de las habilidades sociales mdas importantes, porque es necesaria para convivir con los
demas. Por ejemplo, una persona que tenga esta competencia comunicativa mostrara apoyo a otra si esta dice que no ha
suspendido una prueba importante, incluso si para la primera esa prueba no importa demasiado.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA

RESPETO

Las personas estdn mas abiertas a comunicarse si mostramos respeto hacia ellas, sus ideas y motivaciones. Acciones simples
como usar su nombre o tutearle, tener contacto visual que indique sinceridad, y reflejar la escucha activa hace que la otra
persona se sienta respetada y tenida en consideracion.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA

COHERENCIA EMOCION-MENSAJE, CREDIBILIDAD

Esta es una de las habilidades comunicativas fundamentales, ya que los errores en este aspecto pueden degradar
rapidamente el transcurso de la comunicacion. Consiste en mantener una coherencia entre lo que se dice y el modo en el
que transmitimos emociones, tanto desde nuestros gestos como desde la modulacién de la voz.

La credibilidad genera confianza, es una gran aliada de la comunicacion. Las personas estan mas receptivas cuando hay
confianza.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA
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LENGUAJE NO VERBAL Y VERBAL

La postura corporal, el contacto visual o los gestos, es decir, el lenguaje no verbal también comunican. Estar relajado puede
ayudar a transmitir mejor el mensaje que queremos enviar a los demas.

Uno de los elementos basicos de un buen comunicador es como suena frente a los demas. Hablar en voz demasiado baja o
en voz alta o arrastrar las palabras puede causar que el mensaje y la conexion con el interlocutor se pierdan.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA

ASERTIVIDAD

Consiste en la habilidad de expresar lo que queremos de una manera amable, franca, abierta, directa y adecuada,

logrando decir lo que deseamos sin entrar en conflicto con los demas. Una persona asertiva es capaz de encontrar maneras
respetuosas de decir algo que es relevante comunicar a pesar de que puede no ser agradable para el interlocutor, y de
hacerlo de la manera menos dolorosa posible.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA

RESOLUCION DE CONFLICTOS Y NEGOCIACION

El conflicto es inevitable en cualquier relacion, y aprender a manejarlo y a negociar es una manera sana y esencial para
hacer que las relaciones funcionen. Algunas personas prefieren no afrontar los conflictos para evitar el malestar que pueden
generar. A la larga solo provoca resentimientos y malos entendidos.

La habilidad de resolver conflictos de manera eficiente requiere una actuacién calmada, no defensiva y respetuosa, es decir
no ofensiva. Cuando uno controla sus propias emociones, es posible comunicar las propias opiniones sin amenazar o atacar
a los demas. Implica rechazar las formas hostiles de comunicar este choque de intereses, y apostar por mantener el foco en
todo momento en lo que ambas partes tienen en comun, para llegar a acuerdos haciendo que todos pierdan algo y ganen
algo ala vez.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA

PERSUASION

Es una competencia de comunicacion clave, un proceso dirigido a cambiar la actitud o comportamiento de una persona

o grupo de personas respecto a un evento, una idea, un objeto u otras personas a través de palabras, informacion,
sentimientos, razonamientos o la combinacién de todos ellos. Es importante porque transforma ideas, creencias, actitudes y
comportamientos, e intenta satisfacer las necesidades de ambas partes.

FORTALEZAS AREAS DE MEJORA
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HERRAMIENTA 4.- LOS PROGRAMAS DE APRENDIZAIJE
DE HABILIDADES PARA LA VIDA CON EL ALUMNADO

En el marcado educativo existen muchos programas que ayudan a los
aprendices a adquirir competencias y habilidades para la vida. Estos programas
suelen constar de tres tipos de aprendizajes:

- Habilidades sociales o interpersonales: comunicacion, habilidades de
rechazo, asertividad, agresividad y empatia, etc.

« Habilidades cognitivas: toma de decisiones, el pensamiento criticoy la
auto evaluacion.

« Habilidades para manejar emociones, incluyendo el estrés y aumento
interno de control.

Objetivos

Proporcionar criterios que permitan a las direcciones de los centros y a los
equipos de orientacién y tutoria de los mismos, conocer en profundidad y
decidir las caracteristicas que deben cumplir los programas de habilidades para
la vida que van a poner en practica con su alumnado.

Temporalizacion: Una sesién de 90°, dividida en dos partes de 45°cada una
Materiales: Los tres modelos y papel para recoger las conclusiones
Desarrollo

En funcion del numero de participantes se forman pequefos grupos

que no tengan més de 4 componentes. Se realiza en primer lugar una

lectura comprensiva de los documentos y modelos que se presentan en la
Herramienta. Posteriormente se realiza una puesta en comun, en la que se
seleccionan las caracteristicas mas importantes que, segun su valoracién
profesional, tienen que cumplir los programas de habilidades para la vida
que van a desarrollar con su alumnado. Si la valoracién de los subgrupos no
fuese coincidente, sera preciso realizar una puesta en comun para alcanzar un
acuerdo general de todos.

La segunda parte de la sesion se dedicard a seleccionar el modelo concreto
que pondran en marcha en el centro, lo que tiene especial importancia en

el caso de que hayan recibido varias propuestas de formacién por parte de
colectivos o empresas especializadas en impartir formacién al alumnado sobre
las competencias para la vida.

PRIMERO: EL MODELO DE LA OMS

Tal y como lo recoge la propia organizacion: “El propdsito de esta actuacién es
difundir a escala mundial la formacién en un grupo de diez destrezas consideradas
relevantes en la promocidn de la competencia psicosocial de nifas, nifios y
adolescentes. Habilidades para la Vida es, por lo tanto, un enfoque educativo
centrado en la formacién en diez destrezas ttiles para afrontar las exigencias y
desafios de la vida diaria. Son competencias de naturaleza psicosocial que pueden
aplicarse en diversas dreas: estilos de vida personales, relaciones sociales y acciones
para transformar el entorno”
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Este modelo se compone de tres tipos de habilidades, que se recogen en el

siguiente cuadro:

Habilidades emocionales

Habilidades sociales

Habilidades cognitivas

Empatia
Manejo de emociones y sentimientos
Manejo de tensiones y estrés

Comunicacion asertiva
Relaciones interpersonales
Manejo de problemas y conflictos

Autoconocimiento
Toma de decisiones
Pensamiento creativo
Pensamiento critico

NOTA: accediendo al enlace de cada habilidad se obtiene informacion sobre la misma.

La informaciédn mas extensa sobre el modelo puede obtenerse en el siguiente
enlace: https://www.habilidadesparalavida.net/habilidades.php

SEGUNDO: EL DOCUMENTO DE LA ORGANIZACION
PANAMERICANA DE LA SALUD

Mangrulkar, Whitman y Posner (2001), desarrollan un marco de trabajo de
investigacion, teoria y argumentos que profundizan sobre el conocimiento del
enfoque de habilidades para la vida. Este documento especificamente:

« presenta las bases tedricas y de investigacion de un enfoque de

habilidades para la vida,

« define habilidades para la vida y las metodologias de ensefianza efectivas

para desarrollarlas,

- analiza los retos para implementar un programa de habilidades para la

vida en la Regioén,

« desarrolla un lenguaje y vocabulario comun para promover el enfoque.

El cuadro siguiente resume la tipologia de habilidades para la vida y su

desglose utilizada en el documento.

Habilidades sociales

Habilidades cognitivas

Habilidades para el control de las
emociones

- Habilidades de comunicaciéon

+ Habilidades de negociacién/
rechazo

- Habilidades de asercion (asertivas)

- Habilidades interpersonales (para
desarrollar relaciones sanas)

- Habilidades de cooperacién

« Empatia y toma de perspectivas

« Habilidades de toma de decisiones/
solucion de problemas

« Comprensién de las consecuencias
de las acciones

+ Determinacién de soluciones
alternas para los problemas

- Habilidades de pensamiento critico

« Analisis de la influencia de
sus pares y de los medios de
comunicacién

- Andlisis de las propias percepciones
de las normas y creencias sociales

« Autoevaluacion y clarificacion de
valores

« Control del estrés

« Control de sentimientos,
incluyendo laira

- Habilidades para aumentar el locus
de control interno (manejo de si
mismo, monitoreo de si mismo)

El documento puede encontrarse en la siguiente direccién: http://www.codajic.org/sites/www.
codajic.org/files/Enfoque%20de%20Habilidades%20para%20la%20vida%200PS_0.pdf
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TERCERO: EJEMPLO DE UN PROGRAMA ESPECIFICO
Estos programas de habilidades para la vida tienen una especial relevancia
en el caso de aquel alumnado que por sus caracteristicas tienen una mayor
necesidad de adquisicién de las mismas. Encontramos un buen ejemplo en el
material de Baker, Jed E. (2003).

El material consta de 70 de las habilidades que mas cominmente causan
dificultades a las personas con trastornos del espectro autista y problemas de
comunicacioén social. La presentacion de cada habilidad consiste en un folleto
de sub-habilidades reproducible, asi como hojas de actividades que enumeran
las formas en que el profesorado y las familias pueden demostrar, practicar y
reforzar la habilidad en el aula y en casa.

En concreto, el siguiente cuadro sefala las habilidades que el programa trabaja.

Habilidades
Comunicativas

Respetar el espacio de los demas; Saber escuchar; Tono de voz; Saludos; Cuando y cdmo interrumpir;
Centrarse en un tema de conversacion; Mantener una conversacion; Hablar por turnos; Cémo empezar
una conversacion; Cémo unirse a una conversacion; Como finalizar una conversacion; et.

EN JUEGOS

Preguntarle a alguien si quiere jugar contigo; Unirte a otros nifos que estan jugando; Llegar a un
acuerdo; etc.

PARA HACER AMIGOS Y MANTENERLOS

Comportamiento en contextos formales e informales; Respetar el espacio personal de los
demas; Compartir un amigo; Lograr con buenas maneras que te presten atencion; etc.

Habilidades
emocionales

AUTOCONTROL

Reconocer sentimientos (Aprender a ser consciente de tus sentimientos); Termémetro de
los sentimientos; Mantener la calma; Solucionar los problemas; Hablar con otras personas
cuando estés disgustado; etc.

EMPATIA

Comprender los sentimientos de los demas; Animar a un amigo

SOLUCION DE CONFLICTOS

Ser asertivo; Aceptar un No por respuesta; Enfrentarse a las burlas y bromas; Qué hacer
cuando te sientes excluido; Evitar que te metan en un lio; Hacer criticas constructivas; etc.

Ver la totalidad de las habilidades del programa en: http://educa.maisathode.com/Documentos/
Materiales/HABIL_COMUNICATIVAS.pdf

*Traduccién espafola realizada de forma desinteresada por los alumnos del Grupo B de la asignatura
Traduccién 8 B-A (inglés) de la Facultad de Traduccidn e Interpretacion de la Universidad de Granada
durante el curso 2004-2005, bajo la supervision de su profesora, Clara Inés Lopez Rodriguez.
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HERRAMIENTA 5.- COMPETENCIAS RELACIONALES
PARA EL LIDERAZGO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO
DEL PROFESORADO

Objetivos

A partir de un material A. Supovitz y Otros (2019), se ha elaborado una
descripcién de las 4 competencias basicas para liderar equipos de trabajo en
los centros educativos.

La actividad pretende la reflexion individual y colectiva sobre las competencias
que requieren los lideres intermedios y los componentes de los equipos
directivos de los centros para realizar mejor su cometido.

Temporalizacion: 60°, dividido en dos sesiones de 30" cada una
Materiales: Descripciéon de las 4 competencias

Desarrollo

La actividad comienza con una lectura individual de las 4 competencias, su
descripcién y las competencias asociadas. Posteriormente, se suscita un debate
en el grupo para esclarecer los términos y conceptos que aparecen en cada uno

deellas.

En segundo lugar, cada componente del grupo hace un andlisis individual
sobre sus propias competencias, para acabar destacando las fortalezas y las
areas de mejora personales.

Como en otras herramientas anteriores, también es posible utilizar esta para la

heretovaloracion. .

Competencia

Descripcion

Competencias asociadas

Favorecer un clima
de seguridad
psicolégica,
confianzay
aprendizaje
mutuo

Usar las habilidades de liderazgo para crear

un conjunto de condiciones de climay
organizativas que fomenten el compromiso

de las personas del grupo de trabajo, a partir
del desarrollo de una cultura de seguridad
psicoldgica, confianza y aprendizaje mutuo, que
libere a los participantes de correr el riesgo de
hablar sobre sus ideas, preguntas e inquietudes,
y de discutir con franqueza sobre los errores y
los pasos en falso.

Ser capaz de mostrar vulnerabilidad propia

Reconocer y permitir las demostraciones de vulnerabilidad
de los componentes del grupo

Dar nombre a las propias emociones y a las de los
componentes del grupo

Comprension hacia las emociones de los demas
Respeto por los demas

Credibilidad

Competencia

Descripcion

Competencias asociadas

Involucrar a los
participantes del
equipo de trabajo
en las tareas de
este

La distribucion del liderazgo brinda la
oportunidad de participar mas intensamente en
los equipos de trabajo. Ya que es raro llegar a la
raiz de un problema o a su solucién la primera
vez, el liderazgo distribuido permite que el
grupo de trabajo se dote de un proceso mas
profundo y rico de diagndstico de problemas
que requiere disponer de las perspectivas de sus
integrantes. Lo mismo ocurre con respecto al
disefo y la puesta en marcha de la solucién, que
involucra a los implicados.

Lo anterior conduce a la mejora de las
actuaciones del grupo y de cada uno de sus
participantes, por medio de un proceso ciclico
de diagnéstico, disefio y redisefio en el que
todos se implican.

Escuchar bien

Empatia

Respeto por los demas

Manifestar las propias opiniones, deseos o posicionamientos
Practicar la comunicacion receptiva y expresiva
Comportamiento pro-social y cooperacion
Asertividad

Fijar objetivos adaptativos

Prevencién y solucién de conflictos

Capacidad de gestionar situaciones emocionales
Afrontar situaciones de negociacion

Toma de decisiones
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Competencia Descripcion Competencias asociadas

Desarrollar un La autoridad formal -la potestas a la que nos Afrontar criticas de los demas y efectuar criticas al trabajo
conjunto de referimos en el dossier N° 6 de DyLE) a menudo de los demés

competencias genera cumplimiento en lugar del compromiso T iencia de la i . .

de liderazgo con el cambio, requisito para una implicacién omar conciencia de la mtetracaon entre emocion,

que enfatizan la mas profunda y una colaboracién mas cognicion y comportamiento

|nﬂuenC|a.sobre ﬂgnlﬁcatlya. ) Expresién emocional

las actuaciones Estas habilidades incluyen escuchar

del equipo a partir | simultdneamente tanto el contenido de las Regulacion emocional

de las relaciones conversaciones como las emociones subyacentes

. Habilidades de afrontamiento
que se establecen | que se expresan a través de ellas, entender

eneste, enlugar | ygobernarlas propias emociones durante Competencia para autogenerar emociones positivas

del ejerciciode la | las conversaciones incomodas, y también no

autoridad saltar demasiado rapido desde una posicion de | Comunicar informacion til sobre el comportamiento
explorar ideas prometedoras para abogar por esperado en los demds

ellas, lo que lo coloca a uno en una posicion de

Capacidad de gestionar situaciones emocionales
defensa prematura de algo que puede resultar

infructuoso.
Competencia Descripcion Competencias asociadas
Afrontar los Es importante que los lideres se den cuenta Afrontar quejas, resistencias y situaciones de hostilidad
conflictos y de que el proceso de liderar no esta exento T iencia de la i . .
las tensiones de desafios. Requiere que los lideres sean omar _cpnuenua ela |pteracuon entre emocion,
inherentes a capaces de “surfear” habilmente una serie de cognicion y comportamiento
las relaciones, consecuencias prgdeablgs y posibles conflictos | Expresién emocional
de manera que pueden surgir a medida que se ponen en
constructiva marcha las fuerzas creativas necesarias para Regulacién emocional

producir un progreso profundo y duradero. Habilidades de afrontamiento

Competencia para autogenerar emociones positivas
Comportamiento pro-social y cooperacion
Prevencién y solucién de conflictos

Afrontar situaciones de negociacion

Capacidad de gestionar situaciones emocionales

HERRAMIENTA 6.- HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS
PRACTICOS PARA EL LIDERAZGO DE LOS EQUIPOS DE
TRABAJO DEL PROFESORADO

Objetivos

A partir de los dosieres de OGE N° 3 (Mayo-Junio 2008) “Trabajar y aprender en
grupos. La coordinacién del profesorado’, y N° 4 (Julio-Agosto 2008) “Reuniones
en los centros educativos’, hemos seleccionado algunos conocimientos

y habilidades de los que deben dotarse los lideres intermedios y los
componentes de los equipos directivos para desarrollar con mayor eficacia su
trabajo. En algunas ocasiones, las habilidades que aqui se recogen tienen una
parte comun con las competencias de la anterior Herramienta 5.

Temporalizacion: 60°, dividido en dos sesiones de 30" cada una
Materiales: Descripcion de las habilidades y conocimientos practicos
Desarrollo

La actividad comienza con una lectura individual de los listados.
Posteriormente, se suscita un debate en el grupo para esclarecer y poner en
comun los términos y conceptos que aparecen en ellas.

En segundo lugar, cada componente del grupo hace un andlisis individual

sobre sus propias habilidades y conocimientos practicos, para acabar
destacando las fortalezas y las areas de mejora.
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La Herramienta también puede utilizarse para una heterovaloracion.

Naturaleza del trabajo en equipo. Ciclo temporal

Los equipos del profesorado en los centros son diversos. Se clasifican en
funcién de la tipologia de centro (Infantil-Primaria, Secundaria-Bachillerato-
Formacion Profesional, Publico-Concertado, etc.), y de la naturaleza del
trabajo que realizan (Comisiones pedagdgicas, equipos de ciclo o etapa,
departamentos didacticos y no didacticos, equipos de proyecto, de
experiencias, etc.).

Las coordinaciones suelen tener un ciclo temporal, que varia de unas a otras.
Por ejemplo, la coordinacién de un proyecto de innovacién se circunscribe al
periodo temporal en el que se ha aprobado oficialmente. Otras coordinaciones,
sin embargo tienen un ciclo mas amplio.

El factor inercia —~tendencia a mantener todo igual, por costumbre- puede ser
contemplado desde un punto de vista doble: proporciona estabilidad (positivo)
/ produce desajuste-desfase-caducidad (negativo).

Por las anteriores razones, cada curso es preciso organizar los equipos de
profesorado que se coordinaran en el centro.

Objetivos del equipo de trabajo

Los equipos de trabajo pueden tener una gran variedad de objetivos. Aunque
frecuentemente, la actividad de todos los equipos de trabajo se engloban bajo
la denominacién de coordinaciones, estas pueden tener objetivos diversos.
También existen situaciones donde se cumplen varios objetivos a la vez, por
ejemplo un claustro en el que se comparte informacion, posteriormente se
debate y valoran algunas cuestiones y finalmente se toman decisiones.

« Compartir informacion (horizontal, ascendente, descendente, etc.)
+ Generar ideas (brainstorming, lluvia de ideas)

« Debatir y valorar un asunto (educativo, conflicto, etc.)

« Toma de decisiones

« Formacion (entre iguales, con una persona experta, etc.)

« Consensuar practicas, transmitir experiencias, aunar criterios

Analiza las coordinaciones de tu centro y sefala la naturaleza, los objetivos con
los que se disefiaron y el ciclo temporal de cada una de ellas.

¢Las coordinaciones de tu centro son funcionales? ;Sirven para los objetivos
para los que se disefiaron? ;Se mantienen porque siempre se han hecho asi?

¢Sobra algun equipo de trabajo-coordinacién en tu centro? ;Falta alguno?

CONCLUSIONES Y ASPECTOS DE MEJORA

Aspectos de organizacién

El tiempo colectivo es un valor escaso en los centros educativos. Rentabilizarlo
es una cuestion de primer orden. Es preciso organizar los equipos de trabajo
desde varias perspectivas:

- Antes de la reunién: objetivos especificos, temporalizacion, recursos,
indicadores de desarrollo, convocatoria,...
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« Desarrollo: liderazgo, interacciones, técnicas de negociacion, toma de
decisiones,...

« Después: valoracion, actas de reunién, cumplimiento y seguimiento de
los acuerdos alcanzados,...

Liderazgo de las reuniones

Otro factor de primer orden en las reuniones es el papel de la coordinacion

de las mismas. Suele ser conveniente separar el papel de liderazgo del que
corresponde al secretario o secretaria, que es quien recoge por escrito las
temas tratados en la reunion, los debates que se han producido y los acuerdos
alcanzados o las discrepancias manifestadas.

Quien coordina tiene varias funciones:

« Primer contacto: recordatorio de los objetivos y del momento de
desarrollo

« Concretar las reglas de participacion

« Liderar la reunion: eco, espejo, rememoracion, recuerdo, anticipacién

« Aprovechar los recursos de cada participante del equipo

« Distribuir tareas de manera justa y eficiente

« Explicitar puntos de encuentro y desavenencias. Reformulacion y sintesis

« Conducir la toma de decisiones y explicitar los acuerdos alcanzados y las
discrepancias

Toma de decisiones
Por su importancia, este suele ser un elemento primordial de las reuniones.

Existen gran variedad de técnicas para la toma de decisiones. Todas ellas se
engloban bajo el principio de “Procuramos que todos ganemos algo con la
decision tomada. El centro debe ganar en cualquiera de los casos”

Existen decisiones sencillas de tomar, pero otras son complejas. En este ultimo
caso, suele ser de ayuda realizar el proceso en varios pasos: Identificacién de
la cuestién a decidir / Estudio del contexto y limitaciones / Elaboracién de
posibles soluciones / Valoracién de las soluciones / Decisién final

Desde el punto de vista formal, para valorar las soluciones existen diferentes
técnicas: el POSTIT, DAFO, ANALISIS DE UN CAMPO DE FUERZAS, ETC.

No todos los grupos de trabajo funcionan de la misma manera. Aunque es
seguro que todos tienen fortalezas y aspectos para la mejora, conviene realizar
la valoracién de un equipo concreto para entrenarse en el manejo de esta
actividad.

¢Las coordinaciones de tu centro son suficientemente eficaces? Si no lo son,
icudles son los factores de ineficacia? ;Mala organizacion? ;Pérdidas de
tiempo? ;Discusiones inutiles? ;No sé toman decisiones? ;No se explicitan los
acuerdos? ;Enfrentamientos internos? ;Falta de liderazgo en las reuniones?
¢Decisiones que posteriormente no se cumplen?...
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