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RESUMEN

Resumen

En las Ultimas décadas, la Economia Social ha experimentado una importante
expansién como modelo econdmico que ofrece nuevas respuestas a los problemas
socioecondmicos del sistema colocando a las personas y sus necesidades por delante
del capital y los beneficios (Monzén & Chaves, 2020; Chaves & Monzon, 2018 y Chaves,
Savall & Monzon, 2016).

Dentro de las organizaciones de la Economia Social, podemos sefialar a las empresas
de insercion como empresas sociales que en la situacion actual de crisis
socioeconOmica y precarizacion laboral generalizada, en el marco de las politicas
activas de empleo, destacan como instrumentos que luchan contra la exclusion de
personas con dificultades de integracion sociolaboral fomentando su empleabilidad y su
calidad de vida (Abiétar, Ros-Garrido & Marhuenda, 2018).

Situados en el contexto espafiol, el objetivo general de esta investigacion va a ser el de
analizar los estilos de liderazgo que muestran los profesionales que realizan el
acompafamiento en las empresas de insercion: personal técnico de acompafiamiento
(PTA) y personal técnico de produccion (PTP), a lo largo de la trayectoria laboral por la
gue transitan las personas de insercion. Para ello nos centraremos en los estilos de
liderazgo que conforman el enfoque de rango total (transformacional, transaccional y
laissez-faire) y como estos se implementan durante el acompafiamiento desde cada uno

de los roles y durante las fases del acompafiamiento en las mismas.

A lo largo del marco tedrico hemos podido ubicar a las empresas de insercion dentro del
ambito de la Economia Social como verdaderos instrumentos de inclusion social y

laboral de personas en situacién de exclusion.

Por otro lado, hemos realizado un analisis del acompafiamiento y sus caracteristicas
desde cada uno de los roles profesionales (de acompafiamiento y produccién) y a lo

largo de cada una de las fases del mismo.

Finalmente, hemos realizado una aproximacion al enfoque de liderazgo de rango total
analizando las caracteristicas de los estilos de liderazgo que lo integran y su
interrelacion con los tipos de acompafiamiento que se realizan en las empresas de

insercion a lo largo de las diferentes fases del acompafiamiento.

En cuanto al marco empirico, el objetivo que se planteaba era el de identificar los estilos

de liderazgo de las PTA y las PTP en cada fase del acompafamiento.



RESUMEN

Para ello diseflamos unos grupos formativos y de discusién (GFyD) en los que

participaron 138 personas pertenecientes a distintas empresas de insercion que forman

parte de Faedeil. Al mismo tiempo, 59 personas completaron un cuestionario del que

pudimos extraer informacién cualitativa y cuantitativa relevante para nuestro estudio.

El analisis de resultados nos permite llegar a las siguientes conclusiones:

El acompafiamiento que tanto las PTA como las PTP realizan a lo largo de las
distintas fases de las trayectorias laborales en las empresas de insercion
requiere de una serie de habilidades relacionadas con diferentes estilos de
liderazgo. En nuestro caso identificamos los estilos transformacional,
transaccional y laissez-faire, desde el enfoque de liderazgo de rango total.

El estilo de liderazgo que predomina como tendencia de una manera general a
lo largo de todo el proceso de acompafiamiento para la PTAy la PTP va a ser el
transformacional, si bien, en el caso de las PTP, el estilo transaccional también
tiene una presencia importante.

El estilo de liderazgo laissez-faire va a aparecer como necesario en las dos
Ultimas fases del acompafiamiento, teniendo una presencia especial en el
momento en el que la persona de insercidn ya ha realizado la transicién al

empleo ordinario normalizado.

Por ultimo, podemos sefialar que analizar el acompafiamiento desde esta perspectiva

nos puede permitir explorar el mismo no solo en cuanto a su conceptualizacion, sino

también en cuanto a aportaciones a la practica profesional en su vertiente formativa y

de supervision.

1 FAEDEI es la Federacion de Asociaciones Empresariales de Empresas de Insercion. Es la agrupacion de

Asociaciones Territoriales de Empresas de Insercion mas importante de Espafia en cuanto al nimero de

entidades que incluye.

10



ABSTRACT

Abstract

In recent decades, social economy has experienced an important expansion as an
economic model that offers new responses to the system’s socioeconomic problems,
placing people and their needs ahead of capital and profits (Monzén & Chaves, 2020;
Chaves & Monzon , 2018 and Chaves, Savall & Monzén, 2016).

Within social economy organization, we can point insertion companies as social
companies that in the current situation of socioeconomic crisis and generalized job
insecurity, within the framework of active employment policies, stand out as instruments
that fight against exclusion of people with difficulties in social and labor integration
promoting their employability and quality of life (Abiétar, Ros-Garrido & Marhuenda,
2018).

The aim of this research will be to analyze leadership styles shown by the professionals
who carry out the accompaniment in the insertion companies within the Spanish context:
technical support personnel (PTA) and technical production personnel (PTP), throughout
the labor trajectory insertion people experience. We will focus on the leadership styles
that make up the full range approach (transformational, transactional and laissez-faire)
and how each one of these roles is implemented during the accompaniment and its

phases.

Throughout the theoretical framework, we have been able to locate insertion companies
within the scope of social economy as true instruments of social and labor inclusion of

people in situations of exclusion.

An analysis on the accompaniment and its characteristics from each of the professional
roles (accompaniment and production) scope and throughout each of its phases has also

been carried out.

We have developed a study of the full-range leadership approach by analyzing the
characteristics of the leadership styles that comprise it and their interrelation with the
types of accompaniment that are carried out in insertion companies throughout the

different phases to conclude this thesis.

Regarding the empirical framework, the aim was to identify the different leadership styles

of the PTA and PTP in each phase of the accompaniment.

We designed Training and Discussion Groups (GFyD) with 138 participants from

11
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different insertion companies that are part of FAEDEI? to measure this. In the second

phase of the research, 59 people completed a questionnaire from which we were able

to extract qualitative and quantitative information relevant to our study.

The analysis of the results of the GFyD and the questionnaires allowed us to reach the

following conclusions:

The accompaniment that both the PTAs and the PTPs carry out throughout the
different phases of the labor trajectories in insertion companies requires a series
of skills related to different leadership styles. In our case, we identify the
transformational, transactional and laissez-faire styles, from the full-rank
leadership approach.

The trending leadership style that predominates throughout the entire
accompaniment process for PTA and PTP will be transformational, although in
the case of PTP, the transactional style also shows an important presence.

The laissez-faire leadership style will appear as necessary in the last two phases
of the accompaniment, having a special presence at the time in which the
inserted individual has already made the transition to normalized ordinary

employment.

We can conclude that analyzing the accompaniment from this perspective enables us to

explore it, not only in terms of its conceptualization but also in terms of contributions to

professional practice in its formative and supervisory aspect.

2 FAEDEI is the Federation of Business Associations of Insertion Companies. It is the most important group

of Territorial Associations of Insertion Companies in Spain in terms of the number of included entities.

12



RESUM

Resum

En les Ultimes décades, I'economia social ha experimentat una important expansié com
a model economic que ofereix noves respostes als problemes socioeconomics del
sistema col-locant les persones i les seues necessitats per davant del capital i els
beneficis (Montsé & Chaves, 2020; Chaves & Monts6, 2018 i Chaves, Savall & Montso,
2016).

Dins de les organitzacions de I'economia social, podem assenyalar a les empreses
d'insercié com a empreses socials que en la situacié actual de crisi socioeconomica i
precaritzacioé laboral generalitzada, en el marc de les politiques actives d'ocupacio,
destaquen com a instruments que lluiten contra I'exclusié de persones amb dificultats
d'integracié sociolaboral fomentant la seua ocupabilitat i la seua qualitat de vida
(*Abiétar, Ros-Garrido & Marhuenda, 2018).

Situats en el context espanyol, l'objectiu general d'aquesta investigacié sera el
d'analitzar els estils de lideratge que mostren els professionals que realitzen
l'acompanyament en les empreses d'insercio: personal técnic d'acompanyament (PTA)
i personal técnic de produccié (PTP), al llarg de la trajectoria laboral per la qual transiten
les persones d'insercié. Per a aix0 ens centrarem en els estils de lideratge que
conformen I'enfocament de rang total (transformacional, transaccional i laissez faire) i
com aquests s'implementen durant I'acompanyament des de cadascun dels rols i durant

les fases de I'acompanyament en aquestes.

Al llarg del marc teodric hem pogut situar les empreses d'insercié dins de I'ambit de
I'economia social com a vertaders instruments d'inclusié social i laboral de persones en
situacio d'exclusio.

D'altra banda, hem realitzat una analisi de 'acompanyament i les seues caracteristiques
des de cadascun dels rols professionals (d'acompanyament i produccio) i al llarg de

cadascuna de les fases d'aquest.

Finalment hem realitzat una aproximacié a l'enfocament de lideratge de rang total
analitzant les caracteristiques dels estils de lideratge que ho integren i la seua
interrelacié amb els tipus d'acompanyament que es realitzen en les empreses d'insercio

al llarg de les diferents fases de 'acompanyament.

Quant al marc empiric, I'objectiu que es plantejava era el d'identificar els estils de

lideratge de les PTA i PTP en cada fase de 'acompanyament.

Per a aixo dissenyem uns Grups Formatius i de Discussi6 (*GFyD) en els quals van

13
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participar 138 persones pertanyents a diferents empreses d'insercié que formen part de
FAEDEIPAlI mateix temps, 59 persones van completar un quiestionari del qual vam poder

extraure informacio qualitativa i quantitativa rellevant per al nostre estudi.
L'analisi de resultats ens permet arribar a les segiients conclusions:

. L'acompanyament que tant les PTA com les *PTP realitzen al llarg de les
diferents fases de les trajectories laborals en les empreses d'insercié requereix d'una
série d'habilitats relacionades amb diferents estils de lideratge. En el nostre cas
identifiquem els estils transformacional, transaccional i laissez faire, des de I'enfocament

de lideratge de rang total.

. L'estil de lideratge que predomina com a tendéncia d'una manera general al llarg
de tot el procés d'acompanyament per a PTA i *PTP sera el transformacional, si bé en

el cas de les *PTP, l'estil transaccional també té una preséncia important.

. L'estil de lideratge laissez faire apareixera com a necessari en les dues ultimes
fases de lI'acompanyament, tenint una preséncia especial en el moment en el qual la

persona d'insercié ja ha realitzat la transicié a lI'ocupacié ordinaria normalitzada.

Finalment podem assenyalar que analitzar I'acompanyament des d'aguesta perspectiva
ens pot permetre explorar el mateix no sols quant a la seua conceptualitzacid, sin6
també quant a aportacions a la practica professional en el seu vessant formatiu i de

supervisio.

3 FAEDEl és la Federaci6 d'Associacions Empresarials d'Empreses d'nserci6. Es l'agrupacié
d'Associacions Territorials d'Empreses d'Insercié més important d'Espanya quant al nombre d'entitats que

inclou.

14



INTRODUCCION

Introduccioén

Antecedentes del estudio y justificacion

Esta tesis surge de una motivacion personal basada en la propia experiencia en dos
ambitos profesionales: por un lado, haber trabajado durante dos décadas en un centro
especial de empleo, en adelante CEE, y por otro, venir desarrollando en los Gltimos afios
actividades relacionadas con el asesoramiento y formacion de mandos intermedios y
directivos en materia de liderazgo y gestion de personas, en especial vinculados a
contextos organizacionales de la intervencion social (principalmente profesionales del

Trabajo Social y de la Educacion Social)*.

De este modo, el presente trabajo es fruto del interés por conocer y explicar las posibles
aportaciones de los estilos de liderazgo vinculados al modelo de rango total en el
contexto del acompafiamiento a personas en situacién o riesgo de exclusién en las

empresas de inserciéon (en adelante EI).

Para ello, partimos del enfoque de la Economia Social, en adelante ES, como marco de
referencia (Chaves, 1999). Un modelo econdémico que coloca a las personas en el centro
de interés por encima de los beneficios. Por otra parte, en el caso concreto de las El,
nos encontramos con un modelo de inclusion laboral, basado en trayectorias de
aprendizaje y en el que, a través del acompafamiento social, educativo y laboral, se
propone la incorporacion al mercado laboral ordinario de personas pertenecientes a
colectivos en situacion de desventaja social, siendo este un aspecto clave a la hora de
entender qué estilos de liderazgo puede ser mas interesante implementar en el contexto

de las El que:

e como empresas sociales del &mbito de la ES, siguen la Idgica de la misma, en
la que se colocan las necesidades y el bienestar de las personas por encima de

los beneficios econdmicos (Chaves & Monzén, 2018).

4 Programas de formacion Infancia y Adolescencia 2018 y 2019 de la GVA. Programa de formacién Infancia
y Adolescencia 2020 (COTSA. Colegio Oficial de Trabajo Social Alicante). Curso sobre Liderazgo y
habilidades directivas | y Il 2020 (CODTS. Colegio Oficial de Trabajo Social de Valencia).
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e son entornos de inclusibn sociolaboral para personas que pertenecen a
colectivos desfavorecidos, lo que va a condicionar el perfil socioeducativo y

laboral de las mismas (Marcuello, 2007).

e como empresas, parten de la necesidad de su viabilidad econdémica, lo que las
coloca en una tesitura en la que los aspectos econémicos relacionados con los
beneficios suponen un elemento basico para su subsistencia (Gil & Ramos,
2013).

e SON empresas que preparan a personas con el objetivo de mejorar su
empleabilidad para acceder al mercado ordinario. Lo que obliga de alguna
manera a que para el cumplimiento de dicho objetivo, en cierta medida, deba
funcionarse con la logica de las empresas privadas como organizaciones a las
gue las personas de insercién, en su mayoria, van a desarrollar su actividad
laboral futura (IX Encuentro de acompafiamiento Faedei, 2019; Marhuenda et
al., 2020).

Tal y como aparece en la Ley 5/2011, de 29 de marzo, de Economia Social, las El son

un tipo de empresas sociales pertenecientes al territorio de la ES.

En un sentido amplio, la ES ha adquirido en las ultimas décadas un importante peso en
el conjunto de las economias tanto de los paises del Norte como del Sur (Savall, 2015).
Una realidad emergente y que cada vez tiene mayor peso a la hora de dar respuesta a
los problemas complejos que emergen en nuestra sociedad y que requiere de

soluciones globales a través de respuestas concretas, locales y especializadas.

Asi, tal y como sefialan Gil y Ramos (2013), la Estrategia Europea 2020 coloca a la ES
y la innovacion social en el centro de las iniciativas orientadas a favorecer la cohesion
social (COM, 2010). El mercado Unico tiene la necesidad de promover un crecimiento
inclusivo que se oriente al pleno empleo, siendo las El un instrumento clave en la lucha
contra la pobreza y la exclusion social a la hora de buscar soluciones, a través del
empleo, para las personas pertenecientes a colectivos que se encuentran en una
situacion de desventaja social. En el caso de Espafa, el apoyo a las El forma parte de
un conjunto de politicas activas de empleo como estrategia dirigida al fomento del

empleo de los colectivos anteriormente citados.

En este sentido podemos afirmar que las El han apostado por crear y facilitar el acceso
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al empleo normalizado de aquellas personas que tienen mayores dificultades para
conseguirlo. Este aspecto nos lleva a tener que analizar y entender el fendmeno de la
exclusién como caracteristica definitoria de las personas de insercion con las que se va
a trabajar. Una exclusion que en la actualidad es fruto de unos modelos econémicos de
caracter global y a los que los estados y sus paradigmas de bienestar han sido

incapaces de dar una respuesta adecuada.

Asi, al hablar de la exclusiéon social, podemos entenderla como un conjunto de
situaciones que precisan una intervencion social que va mas alla de lo laboral y de las
necesidades econdémicas (Arriba, 2002). Un fenédmeno complejo que afecta a distintos
ambitos de la persona y que impide, de alguna manera, su participacion plena en la
sociedad. Para Raya y Hernandez (2014), aspectos como el empleo, la vivienda, la
situacion econdémica, la educacion, la salud y las relaciones sociales son elementos

clave a la hora de poder comprender la situacién de vulnerabilidad de las personas.

Desde una perspectiva socioeconémica, las El cumplen un objetivo claramente social
pero con la particularidad de participar del mercado y sus reglas. Es decir, son empresas
gue, como via para la consecucién de sus objetivos sociales, deben plantearse en
términos de viabilidad econ6mica. Este aspecto condiciona el hecho de que, al menos
en términos estrictamente econémicos, se coloquen en la frontera entre lo social y lo
privado. En este sentido, los recursos de las mismas proceden, por un lado, del mercado
(los ingresos por los bienes y servicios ofertados) y, por otro, de fuentes ajenas al
mercado (p. €j., la promocion publica, las ayudas privadas y el voluntariado social)
(Chaves & Monzén, 2018).

Respecto a las funciones socioeducativas de las El, partimos de un modelo de
acompafiamiento en trayectorias laborales que busca mejorar la empleabilidad de las
personas de insercion con el objetivo Ultimo de incorporarse al mercado laboral
ordinario. Un colectivo de personas que previamente han sido excluidas del mismo
debido, entre otros aspectos, a sus caracteristicas sociopersonales definitorias. Este
hecho convierte al acompafiamiento en un aspecto clave a la hora de conseguir sus
objetivos (Faedei & Aeress, 2014; Cordoba & Martinez, 2011), pues se busca no solo
gue el mercado vuelva a confiar en que las personas de insercibn pueden ser
instrumentos validos para su objetivos productivos, sino también convencer y
empoderar a las mismas, haciéndoles sentir capaces para responder a las demandas

de las empresas en las que puedan desarrollar su actividad laboral en el futuro.

En cuanto al objeto de la presente investigacion, hemos de sefialar que si bien el
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acompafiamiento y sus caracteristicas en relaciéon a los procesos y trayectorias de
aprendizaje en las El ha sido objeto de importantes estudios en los Ultimos afios
(Marhuenda & Bonavia, 2011; Llinares, Cérdoba & Zacarés, 2012; Aeress & Faedei,
2014; Martinez-Rueda & Alvarez de Eunate, 2015; Chisvert et al., 2017; Marhuenda et
al., 2018a y 2018b; Martinez-Rueda, Galarreta & Arostegui, 2018; Marhuenda, 2019;
Martinez-Rueda et al., 2019; Belassir, Calabozo, & Tréguer, 2019; Cebolla, Tarazona &
Guillera, 2019; San José, Del Castillo & Castelld, 2019; Martinez-Rueda, Ardstegui &
Galarreta, 2020 y Marhuenda et al., 2020), no se conocen estudios que relacionen el

acompafiamiento con el liderazgo aplicado a dichos procesos.

Por otro lado, en relacion al liderazgo, en las ultimas décadas, el interés por la formacion
y capacitacién de personas que dirigen a personas ha sido ampliamente desarrollado
en el terreno de las empresas capitalistas fruto de la necesidad de adaptaciéon a un
mundo globalizado de cambios constantes y a la busqueda continuada para conseguir

una mayor eficacia y eficiencia, con el objetivo final de aumentar beneficios.

Sin embargo, en el contexto de las entidades y organizaciones sociales, pese a que en
los Ultimos afos el liderazgo es un tema emergente y que cada vez suscita un mayor
interés, como ha podido ser el caso concreto de las cooperativas (Martinez, Garcia &
Olmedo, 2016; Lopez, Fuentes & Moreno, 2018; Lopez et al., 2019), se puede afirmar
gue en el contexto de las empresas sociales en general y en el de las El en patrticular,
es un concepto lejano y que todavia esta poco desarrollado, especialmente cuando
hablamos de estilos de liderazgo y su aplicacion respecto a la direccion y gestion de

personas de insercién.

Para finalizar este bloque podemos decir que, siendo conscientes de la necesidad de
trabajar desde el principio de igualdad de la mujer y del hombre desde cualquier &mbito,
optaremos por utilizar en nuestra investigacion —siempre que sea posible— términos y
expresiones neutras a la hora de hacer referencia a ambos sexos y con el objetivo de

evitar el uso de un lenguaje sexista.®
Objetivos y metodologia de investigacion

El supuesto de partida de esta tesis es que el acompafiamiento a las personas en

5 En cuanto al principio de igualdad y la utilizacién de expresiones neutras, nos atendremos al mismo, salvo
en las citas literales, y en todo caso atendiendo a las indicaciones de la Guia de uso para un lenguaje
igualitario de la Universitat de Valéncia.
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proceso de insercion que lleva a cabo el personal técnico de acompafiamiento (en
adelante, PTA, siglas que utilizaremos para referirnos tanto al personal como a la
persona técnica de acompafiamiento) y el personal técnico de produccion (en adelante,
PTP, siglas que utilizaremos para referirnos tanto al personal como a la persona técnica
de produccion) en las El requiere de un estilo de liderazgo que se vaya adaptando a las
diferentes fases del acompafiamiento, en nuestro caso, siguiendo a Bass y Avolio

(1994), el liderazgo de rango total.

Ademas, el acompafiamiento y estilo de liderazgo que llevan a cabo la PTAy la PTP
también difiere en su implementacion, debido a las peculiaridades especificas de cada
uno de los roles en relacion a las personas trabajadoras con contratos de insercion (en
adelante, PTI).

En este sentido, el objetivo general de esta tesis es el de analizar el liderazgo de las
PTA y PTP, en sus roles y en las fases de acompafiamiento, desde el enfoque de
liderazgo de rango total o completo (compuesto por los enfoques transaccional,
transformacional y laissez-faire) en el que, como caracteristica general, la persona que
ejerce el liderazgo va a hacerlo adecuandolo a la situacién y a la persona a la que

pretende liderar.

Esta premisa y su argumentacion se convierten en el factor clave de este trabajo de
investigacion que pretende analizar el contexto del acompafiamiento de las El en
Espafia para poder identificar qué estilos de liderazgo pueden ser mas adecuados para

contribuir al objetivo de mejorar la empleabilidad de las PTI.

El objetivo general expuesto se abordara a partir de una serie de objetivos especificos

gue seran planteados tanto en el marco teérico como en el marco metodoldgico.
Asi para el marco tedrico podemos formular los siguientes objetivos:

1. Valorar la importancia de la ES como marco de referencia de esta investigacion,
tanto mas en momentos de crisis en los que el estado de bienestar no puede dar
respuesta por si solo a las necesidades de la sociedad actual.

2. Aproximarnos a las El ubicandolas en el marco de la ES como empresas con un
objetivo social pero gue realizan su actividad productiva insertas en el mercado
capitalista.

3. Aproximarnos al concepto de exclusion social como fenomeno sobre el que las

El van a intervenir.
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4. Describir el acompafiamiento que realizan las PTAy PTP, analizando las labores
concretas de su rol en las diferentes fases del proceso de acompafiamiento a la
PTI.

5. Realizar una aproximacion a las teorias del liderazgo profundizando en los
estilos de liderazgo que comprenden el modelo de liderazgo de rango total o
completo.

6. Por otro lado, en el marco empirico, a través del analisis de los resultados
obtenidos en los grupos de formacién y discusion (GFyD) y de los cuestionarios,
daremos respuesta al siguiente objetivo especifico:
¢ Identificar los estilos de liderazgo que se dan en cada fase del proceso de

acompafiamiento por parte de PTAy PTP.

Con la finalidad de cubrir los objetivos anteriores, procederemos del siguiente modo: en
primer lugar efectuaremos una revision bibliografica que nos permita caracterizar el
marco tedrico y el estado de la cuestion de las El (revision de la literatura); en segundo
lugar, procederemos con el desarrollo del marco empirico, definiendo y justificando las
técnicas empleadas y su ejecucion. En nuestro caso, hemos optado por una
metodologia que combina técnicas de andlisis cuantitativo y cualitativo considerando
gue su utilizacion nos va a permitir acercarnos de una manera flexible y vélida a una

propuesta de investigacion novedosa y sin antecedentes previos.

El @mbito de la investigacion comprende la totalidad de El a nivel nacional y su universo

es el de los roles de acompafiamiento de las mismas.
Estructurade latesis

Para el desarrollo de nuestra investigacion organizaremos la estructura de la tesis en
dos partes diferenciadas y complementarias, necesarias en cualquier trabajo de
investigacion. Una parte tedrica que define el marco de la investigacion y el estado de
la cuestion, y una segunda parte que presenta el marco empirico y el andlisis de datos

obtenidos.

Tras la introduccién, estructuraremos el documento en seis capitulos, mas las
conclusiones gque se derivan del estudio, la bibliografia y los anexos. En cada capitulo

de la investigacion, iremos dando respuesta a los objetivos especificos de la misma.

El marco teérico comprende 4 capitulos:

e Atendiendo al objetivo especifico 1, el Capitulo 1 de la tesis est4 dedicado a

encuadrar a las El dentro de la ES como marco de referencia, abordando las
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teorias de mayor relevancia y que nos ayudaran a definir el sector y describir su
papel en el marco socioecondmico actual.

En el Capitulo 2, daremos respuesta al objetivo especifico 2. Para ello
profundizaremos en la conceptualizacion de las El desde diferentes aspectos:
como empresa social, su marco legislativo y regulador, y su definicién y
articulacion desde el propio sector.

En el Capitulo 3 abordaremos los objetivos especificos 3 y 4. El capitulo
comienza con un analisis del fendbmeno de la exclusiébn social, como
caracteristica definitoria de las personas de insercién. Posteriormente en el
mismo, profundizaremos en el acompafamiento y sus caracteristicas dentro de
las El y como objeto de analisis de esta tesis.

Por altimo, el Capitulo 4 buscara responder al objetivo 5. Abordaremos para ello
las principales teorias del liderazgo con el objetivo de poder realizar un encuadre
adecuado y seguidamente desarrollaremos los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y laissez-faire, que componen el modelo de
liderazgo de rango total de Bass y Avolio (1994).

Finalizaremos el marco teérico con un bloque de conclusiones que nos ayuden

a resumir las ideas centrales que podamos extraer del mismo.

En la segunda parte de la tesis, desarrollaremos el ambito empirico en el que

justificaremos la metodologia empleada, expondremos los resultados y sus andlisis. En

este sentido, los capitulos 5 y 6 buscaran dar respuesta al objetivo especifico 6,

planteado del siguiente modo: Identificar los estilos de liderazgo que se dan en cada

fase del proceso de acompafiamiento, asi como valorar su pertinencia. Asi:

En el Capitulo 5, indicaremos la metodologia empleada en nuestra investigacion,
su disefio y alcance.

En el Capitulo 6 presentaremos los resultados obtenidos, analizando desde el
enfoque de liderazgo de rango total las tipologias y caracteristicas del

acompafiamiento en las El, discutiendo la pertinencia de nuestros supuestos.

Tras el andlisis del marco tedrico y del marco empirico, elaboraremos las conclusiones

de nuestra investigacion y expondremos las limitaciones de las que somaos conscientes.

Finalizamos nuestra tesis con un bloque dedicado a la bibliografia utilizada y con los

anexos de la misma.
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Capitulo 1. Las empresas de insercion en el marco de la

Economia Social

1.1 Introduccion
1.2 La Economia Social como marco conceptual
1.3 La Economia Social y el tercer sector
1.3.1 Las empresas de la Economia Social
1.3.2 El tercer sector de la Economia Social
1.4 Otros enfoques tedricos relacionados con la Economia Social
1.5 La Economia Social en la legislacion espafiola
1.6 La Economia Social desde el sistema europeo de cuentas (SEC)
1.7 Los productores no de mercado del tercer sector en Espafia
1.8 Los productores de mercado de la Economia Social. Las empresas sociales
1.8.1 Las empresas sociales en Espafia
1.8.1.1 Las empresas de insercién (El)
1.8.1.2 Los centros especiales de empleo (CEE)
1.8.1.3 Las cooperativas de iniciativa social
1.9 Otras aportaciones a la Economia Social
1.9.1 Innovacion social
1.9.2 Economia colaborativa
1.9.3 Economia circular
1.9.4 Responsabilidad social empresarial
1.9.5 Economia del bien comun
1.10 Welfare mix e innovacion social. Presente y futuro de las empresas de insercién

1.11 Conclusiones del capitulo

Capitulo 1. Las empresas de insercion en el marco de la
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Economia Social

1.1 Introduccién

Si una cosa han demostrado las grandes crisis econémicas acaecidas en los ultimos
cien afios es la fragilidad de un sistema econdémico basado en el capital y la
imposibilidad de responder a las demandas, sobre todo de indole socioeconémico, de
una sociedad cada vez mas global e interdependiente. Es en estas situaciones cuando
la Economia Social, en adelante ES, se ha mostrado habitualmente como un modelo
solvente y con mayor estabilidad en cuanto a proporcionar respuestas a las necesidades
sociales y econémicas generando también una mayor estabilidad en el empleo que el
modelo de economia capitalista (Chaves & Monzdn, 2012; Castro et al., 2013; Chaves
& Monzo6n 2018, Monzén & Chaves 2020a y 2020b). Asi, «La Economia Social conforma
un espacio de la realidad econdémica integrado por formas organizativas privadas
creadas por las personas para dar respuesta a sus propias demandas sociales, a sus
problemas sustantivos y a sus aspiraciones sociales. Su caracter social y privado las
sitla en una légica econdmica y decisional bien diferenciada de la de las empresas

privadas tradicionales, basadas en la légica del capital» (Chaves & Monzon, 2018:10).

Uno de los aspectos que mayor confusién ha generado en cuanto a la definicion
conceptual de la ES va a ser la relacionada con la denominacién de términos afines
utilizados a la hora de definirla. Asi, la ES, también denominada como Non-profit
Sector, ha visto cdmo se expandia en las Ultimas décadas, con nuevos enfoques que
han buscado proponer un cambio de paradigma pero que, a su vez, han generado

cierta confusion en cuanto a las fronteras de los mismos (Savall, 2015).

Un interés que ha traspasado las barreras de las empresas convencionales provocando
un cambio de enfoque debido a esa deslegitimacion «tanto de las grandes empresas
privadas, por sus practicas ilicitas y antisociales, como de los reguladores publicos»
(Chaves & Monzon, 2018:8), incapaces de responder de un modo adecuado a los
niveles de desigualdad y pobreza generados. Esto se plasma en nuevas practicas y
medidas por parte de las empresas de la economia privada, relacionadas con la
responsabilidad social, incluyendo también en sus agenda, entre otros aspectos, la
sostenibilidad ambiental como estandarte de sus nuevos valores (Fajardo & Chaves,
2019).

Ademas, la ES, situada entre lo publico y lo privado, ha experimentado una fuerte

expansion en el contexto de la UE y del propio estado espafiol como asi lo demuestra
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su integracion en las politicas publicas a través de la consecucion de los objetivos

marcados en relacion al interés social (Chaves & Monzon, 2018).

En Espafia, una economia en la que la construccion y las industrias auxiliares
relacionadas con la misma ha tenido en su PIB un peso especifico superior al del resto
de paises de la eurozona®, el impacto de la crisis de 2008 ha sido mayor al de la media
de paises de la UE, incidiendo de un modo mas gravoso en las tasas de paro y en la

destruccion de empleo (Savall, 2015).

Sin embargo, en el entorno de las entidades de la ES, se ha puesto de manifiesto el
potencial de las mismas, manteniendo un pulso contra la crisis en el que su capacidad

de resiliencia ha sido mayor que en el resto de empresas de la economia capitalista.

Este potencial para detectar «necesidades y aspiraciones colectivas» es una de las
claves por las que en las Ultimas décadas se ha incrementado de forma considerable el
interés desde la comunidad cientifica, y de los estamentos sociales y politicos hacia la
ES (Monzon & Chaves, 2020a).

Un interés social, plasmado en las entidades que configuran y definen a la ES y que ha
demostrado su capacidad y resistencia, siendo capaces de crear empleo en Espafia, en
un contexto marcado por la destruccién del mismo a raiz de la crisis de 2008 y que ha
demostrado claramente su funcién reguladora en relacion a la empresa privada

capitalista.

En este primer capitulo realizaremos una aproximacion a esos enfoques y conceptos
afines utilizados en la literatura cientifica con el objetivo de encuadrar el marco de

referencia de las entidades de la ES.

Siguiendo a Chaves & Monzén (2018, 2020a y 2020b) para poder comprender mejor
los diferentes conceptos que se relacionan con la ES abordaremos los principales
enfoques tedricos que se relacionan con la misma y que aparecen en la literatura

cientifica: ES, organizaciones no lucrativas, el de tercer sector, economia solidaria y el

6 Segun los datos del Gobierno, el ‘ladrillo’ tenia a principios de 2008 un peso del 17,9% en el Producto
Interior Bruto (PIB) y daba empleo al 13% de la poblacién activa. Las cifras son ain mayores si se tiene en
cuenta su influencia indirecta en otros sectores, lo que supondria alrededor de un 34% del PIB. Fuente:
Diario “El Mundo”, especial economia. Disponible en:

https://www.elmundo.es/especiales/2008/10/economia/crisis2008/espanal/index.html
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de las empresas sociales, que si bien comparten muchos espacios y similitudes,

también difirieren en otros de un modo importante.

Profundizaremos en las empresas sociales como parte de las organizaciones que
conforman a la ES (Chaves y Monzoén, 2018) y que engloban a las empresas de
insercion, como objeto de estudio de la presente investigacion. Terminaremos con un
bloque dedicado a definir a las empresas de inserciébn en el que realizaremos una
revision de las mismas desde sus inicios hasta la actualidad, a nivel de concepto,

legislacion, datos relevantes y entidades representativas.
1.2 La Economia Social como marco conceptual

La ES coloca a las personas y sus necesidades en el centro de sus objetivos. Su
bienestar, no solo en términos econdémicos, es el eje fundamental que caracteriza y
diferencia el modelo social del capitalismo tradicional. Como actividad, tradicionalmente
se vincula directamente con las cooperativas y las asociaciones populares, que son las
gue en definitiva van a servirles como eje vertebrador (Monzén & Chaves, 2020a). Surge
como réplica epistemoldgica a una corriente central de la economia que se orienta a
una teoria econémica pura, aparentemente neutra en cuanto a valores, pero con un
claro sesgo basado en el intercambio y el modo de produccion capitalista (Monzén &
Chaves, 2016). Un enfoque del analisis econdmico que busca alejar el debate sobre las
relaciones de la economia, la politica, los valores y la religion para centrarse en el
mercado, frente al de la llamada ES que promulga que la triada economia, politica y
valores no puede ser contemplada sin considerar su interrelacién. Unido a esto, la ES
pone su mirada en los problemas sociales generados por la revolucién industrial y el
triunfo el capitalismo como sistema econdmico, construyendo un modelo analogo que
pretende dar respuesta a esas problematicas sociales (Chaves y Monzén, 2012;
Monzén & Chaves, 2016, 2020a y 2020b).

En cuanto a los origenes de la ES como actividad, hemos de entenderla, entre otras
causas, como una respuesta social a las necesidades y desequilibrios que emergen a
raiz de la revolucion industrial durante los siglos XVIII'y XIX. Asi, los principios y valores
del asociacionismo popular se estructuran «en torno a tres grandes familias de
organizaciones: las cooperativas, las mutualidades y las asociaciones populares,
constatandose la reciente incorporacion de numerosas fundaciones al servicio de los

hogares» (Chaves, Fajardo & Monzén, 2020:21).

En este sentido el desarrollo de las experiencias cooperativas y mutualistas se viene a

dar practicamente en todos los paises europeos, aunque con caracteristicas y
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circunstancias propias en cada uno de ellos (Monzén & Herrero, 2016). En cuanto al
desarrollo del cooperativismo, podemos situarlo en la Inglaterra de principios del siglo
XIX, concretamente con la fundacion de la Cooperativa de Rochdale en 1844. Los
principios cooperativos de la misma son la base de la Alianza Cooperativa Internacional
(ACI) y han contribuido de una manera importante al desarrollo del concepto actual de
ES. Por otro lado, en cuanto al mutualismo de prevision social, también podemos
considerar que es en Francia donde se produce una mayor visibilidad del movimiento
asociativo popular impulsado entre otros por Claude-Henri de Saint-Simon, exponente

de una de las principales corrientes socialistas francesas (Monzén & Chaves, 2020b).

La aparicion del término ES en la literatura econdémica hemos de situarla en el periodo
de 1820 a 1860, cuando Charles Dunoyer, influenciado por las ideas de T.R. Malthus y
S. de Sismondi, presenta un enfoque moral de la economia en su publicacién Traité
d’économie sociale (Savall, 2015). Pertenecientes al grupo denominado «economistas
sociales», Malthus y Sismondi defienden un modelo que presenta las «fallas del
mercado», colocando como objeto central de la economia al hombre en lugar de al

capital (Monzén y Chaves, 2012).

Durante la segunda mitad del siglo XIX, gracias a las aportaciones de J.S. Mills y L.
Walras, la ES experimenta una profunda reorientacion alejandose de las ideas originales
de F. Le Play para comenzar a formar parte de la ciencia econémica. Este hecho se da
sobre todo a partir de la obra de Leon Walras, Estudios de ES: teoria de la distribucion

de la riqueza social, publicada en 1896 (Savall, 2015).

A la vez, esta propia conceptualizacién ha sufrido una evolucion importante desde sus
inicios hasta la actualidad. Uno de los momentos clave en cuanto a esta transformacion
se da tras la Segunda Guerra Mundial y con el desarrollo de los Estados de Bienestar
en la que el estado pasa a tomar un papel preponderante en las mismas, favoreciendo
el que «algunas de estas organizaciones fueran fuertemente instrumentalizadas por las
politicas publicas en la implementacion de sistemas de proteccion y asistencia social»
(Quintéo, 2007:39).

La crisis de los estados de bienestar trae consigo un nuevo resurgir de las entidades y
organizaciones de la ES y del tercer sector. Mas alla del movimiento cooperativo y a
partir de los afios setenta, se incorporan de una manera importante el mutualismo y el
asociacionismo, para posteriormente ampliarse a todas aquellas formas
organizacionales que de alguna manera cuestionan el modelo econémico capitalista
(Monzdn, 2006). En este sentido Chaves (1999) sefala:

«El objeto de estudio se va progresivamente ampliando, introduciendo nuevas
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formas institucionales no recogidas anteriormente (fundaciones, sociedades
laborales, sociedades agrarias de transformacion, ONG, etc.) contribuyendo
asi a incrementar el grado de heterogeneidad de este sector institucional, por
un lado, a diluir progresivamente los limites que sefialan sus fronteras con los
sectores publico, capitalista y economias domésticas por otro, y a incorporar
nuevas tradiciones cientificas orientadas al estudio de esos nuevos campos

cientificos redescubiertos».
Chaves (1999:120)

Para Chaves & Monzdn (2018), en las Ultimas décadas del siglo XX y sobre todo a raiz
de la gran crisis de inicios del siglo XXI, en las que el sistema econdémico capitalista
muestra claras debilidades para dar respuesta a los problemas globales que se
plantean, la ES resurge como posible respuesta correctora a esas «fallas» del sistema

y muestra su potencial cumpliendo funciones correctoras...

«En este marco de crisis y de cuestionamiento del paradigma global de
desarrollo se ha puesto en valor un tercer sector institucional de las economias,
situado entre el Estado y el Sector privado lucrativo, denominado Economia
Social, que integra las iniciativas econdmicas privadas controladas desde las
administraciones y beneficiando explicitamente a la propia comunidad y sus
grupos sociales. No se trata de un nuevo sector, pues tanto cooperativas como
asociaciones hunden sus raices historicas en el siglo XIX. Pero es en la
actualidad cuando su potencial se ha tornado mas evidente. En efecto, este
tercer sector cumple funciones macroeconémicas y microeconémicas
correctoras de diferentes desequilibrios y problemas sustantivos, de indole

econdmica y social».

Chaves & Monzo6n (2018:9)
1.3 La Economia Social y el tercer sector

La ES comparte una serie de elementos comunes a las organizaciones pertenecientes
al denominado tercer sector. Ambos enfoques engloban a un conjunto de
organizaciones socioeconémicas cuyo objetivo es dar respuesta a una serie de
necesidades comunes a los colectivos sociales a los que se dirige su actividad y que
actian dentro y fuera del mercado. Asi, junto a las empresas de la ES, hemos de incluir
un importante grupo de entidades no lucrativas que van a desarrollar su actividad
habitualmente al margen del mercado y con financiaciéon a través de donativos y con

una inclusion del voluntariado. Ofrecen a las personas servicios gratuitos a través de
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asociaciones culturales, deportivas, medioambientales, etc. (Chaves, Fajardo &
Monzén, 2020).

En cuanto a la conceptualizacién de la ES, podemos sefalar que una definicibn desde
los propios actores en el contexto europeo continental nos lleva a la declaracion de la
Carta de principios de la Economia Social, promovida por la Conferencia Europea
Permanente de Cooperativas, Mutualidades, Asociaciones y Fundaciones (CEP-

CMAF)’, que establece los siguientes principios:

e Primacia de la persona y del objetivo social por encima del capital;

¢ Adhesién voluntaria y abierta;

e Control democratico ejercido por sus miembros (no afecta a las fundaciones,
puesto que no tienen socios);

¢ Combinacién de los intereses de los miembros usuarios y/o del interés general,

o Defensay aplicacion de los principios de solidaridad y responsabilidad;

e Autonomia de gestién e independencia respecto de los poderes publicos;

e Utilizacion de la mayoria de los excedentes para la consecucion de objetivos a
favor del desarrollo sostenible, los servicios de interés para los miembros y el

interés general.

Este marco es clave a la hora de entender desde ddnde se configuran las empresas
sociales en cuanto a sus objetivos e intereses. Entidades que participan en el mercado
privado sujeto a las reglas del capital pero que se rigen por una serie de principios que

colocan a las personas y sus intereses por encima del mismo.

Desde el espiritu de estos principios y ante la necesidad de establecer una definicion
cientifica y de consenso a nivel internacional que tenga la aceptacion del mundo
académico y pueda ser utilizada en el @mbito juridico, desde el Comité Econémico y
Social Europeo, en el afio 2012, se encarga un estudio a CIRIEC-Internacional, principal
y mayor referencia académica en estudios de ES, que es dirigido por Monzén & Chaves
(2012) y que incluye una serie de destacadas aportaciones®. Se ha formulado la

siguiente propuesta para referirnos a la ES:

7 Déclaration finale commune des organisations européennes de |Economie Sociale, CEP-CMAF
(Conferencia Europea Permanente de Cooperativas, Mutualidades, Asociaciones y Fundaciones), 20 de
junio de 2002.

8 Desroche (1983), Defourny y Monzén (1992), Barea y Monzoén (1995), Vienney (1994), Defourny et al.
(1999), y Demoustier (2003, 2006). Cit. en Savall, (2015).
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«Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia de
decision y libertad de adhesion, creadas para satisfacer las necesidades de sus
socios a través del mercado, produciendo bienes y servicios, asegurando o
financiando y en las que la eventual distribucién entre los socios de beneficios
0 excedentes, asi como la toma de decisiones no estan ligados directamente
con el capital o cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo un voto

a cada uno de ellos.

La Economia Social también agrupa a aquellas entidades privadas organizadas
formalmente con autonomia de decisién y libertad de adhesién que producen
servicios de no mercado a favor de las familias, cuyos excedentes, si los
hubiera, no pueden ser apropiados por los agentes econdémicos que las crean,

controlan o financian»®.
Chaves & Monzon (2018:13)

Esta definicion integra los dos grandes bloques o subsectores que configuran la ES: un
primer blogue compuesto por aquellas entidades que participan del mercado y entre las
que nos encontramos a las cooperativas, mutualidades y el resto de empresas sociales
(de las que formarian parte las empresas de insercion y que describiremos en el
siguiente apartado), y un segundo bloque que estaria englobado por las entidades sin
fin de lucro (Monzén, 2013; Monzo6n & Chaves, 2012; 2018, 2020a y 2020b).

El subsector de mercado de la ES esta integrado basicamente en el entorno de la UE
por cooperativas, mutuas y mutualidades, grupos empresariales bajo el control de
entidades de la ES, otros tipos de empresas y algunas instituciones sin fines de lucro
gue estan al servicio de las empresas de la ES (sociedades laborales, cofradias de
pescadores, centros especiales de empleo y empresas de insercion, entre otros). Las

caracteristicas de mayor relevancia del grupo de entidades de este subsector son:

e Son creadas con el objetivo de dar respuesta a las necesidades de sus socios.
Es habitual que en las mismas se pueda dar la condicion de socio y usuario de

la actividad.

9 Esta definicion ya fue publicada en los informes de CIRIEC (Monzoén y Chaves, 2008 y 2012) para el
Comité Econdmico y Social Europeo. Se basa en los criterios establecidos por el Manual de la Comision
Europea para la elaboracion de las cuentas satélite de las empresas de la economia social y por Barea
(1991), Bareay Monzo6n (2006) y Chaves y Monzon (2000). Se inscribe en la tradicion conceptual formulada
en la literatura econdmica, con autores como Desroche (1983), Defourny y Monzén (1992), Vienne (1980)
y Demoustier (2005 y 2006).
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e La produccién de este tipo de empresas tiene como objetivo la obtencién de
beneficios a través de su venta en el mercado a precios econémicamente
significativos.

e Es posible la distribucion de beneficios entre sus socios, pero siempre de
acuerdo a la actividad que realizan en la entidad y en ningun caso a partir de la

proporcion del capital aportado.

El subsector de no mercado estad constituido principalmente por asociaciones y
fundaciones y, en ocasiones, también por otras formas juridicas. Son productores no de
mercado, ofreciendo servicios de manera gratuita o a precios insignificantes. Tienen las
caracteristicas de la ES y suelen tener un funcionamiento democratico. Son entidades
sin animo de lucro que funcionan bajo el principio de no redistribucion de beneficios.
Sus ingresos vienen de las contribuciones voluntarias, de rentas de propiedad y de
ayudas publicas. Excepcionalmente, se incluyen organizaciones del Tercer sector que
sin tener una estructura democratica son proveedores de bienes de interés general
(Savall, 2015).

De la definicion de Chaves y Monzon (2018) podemos extraer siete caracteristicas

comunes a los dos grandes subsectores de la ES:
1. Son de caracter privado y no forman parte del sector publico.
2. Tienen entidad juridica propia y estan organizadas formalmente.

3. Tienen plena autonomia para organizar sus actividades y elegir a sus figuras

de gobierno.
4. La adhesién a las mismas es voluntaria y libre.

5. Si se distribuyen beneficios, en ningln caso se hace en proporcion al capital

aportado sino a las actividades realizadas en la organizacion.

6. Son entidades de personas y no de capital. Las actividades econ6micas

realizadas tienen el objetivo de satisfacer las necesidades de las personas.

7. Son democréticas. Se aplica el principio de «una persona, un voto», a
excepcion de algunas entidades voluntarias que ofrecen servicios no de

mercado.

Hay que sefalar que estos principios han sido aceptados por la Unién Europea, en
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concreto por el Comité Econémico y Social Europeo?!® (Herrero, 2015).

Pese a quedar claramente definidos y delimitados, estos dos subsectores comparten
una caracteristica comdn a la ES: su objetivo se centra en dar respuesta a las
necesidades de las personas y no a redistribuir beneficios entre sus inversores (Monzén
y Chaves, 2012).

La ES forma parte de una pluralidad de actores que, con la diversidad de sus propias
l6gicas y estructuras organizacionales, comparten caracteristicas reconocibles que

forman su nucleo identitario.

En la Tabla 1.1 podemos observar los diferentes actores que intervienen en la ES
atendiendo a la pluralidad de los mismos pero con un nucleo identitario comun que les

permite conformar el universo de la ES.

Tabla 1.1 Pluralidad y nucleo identitario comun de los actores de la ES

COOPERATIVAS
MUTUAS Y MUTUALIDADES
GRUPOS EMPRESARIALES

MERCADO EMPRESAS SOCIALES (destinadas a colectivos en
situacion de vulnerabilidad)

ECONOMIA
SOCIAL Sociedades laborales y otras empresas controladas
por los trabajadores, cofradias de pescadores y otras

empresas mercantiles de la ES
ASOCIACIONES DE ACCION SOCIAL

NO DE FUNDACIONES DE ACCION SOCIAL

MERCADO Otras instituciones Sin Fines de Lucro al Servicio de

los Hogares

NUCLEO Son entidades microeconémicas de caracter libre, voluntario y abierto, con
IDENTITARIO procesos de decisiébn democratica, creadas desde la sociedad civil para
COMUN satisfacer y resolver necesidades de individuos, hogares o familias y no
para retribuir o dar coberturas a inversores o empresas capitalistas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Monzoén y Chaves (2020b).

En este sentido, para poder comprender mejor a este conjunto de actores, a la vez
plurales y sin embargo con un nexo de unién en la raiz, siguiendo a Monzén y Chaves
(2020b), consideramos necesario sefialar las similitudes y diferencias que podemos

observar entre el enfoque de ES y el enfoque de organizacién no lucrativa (ONL).

En cuanto a las semejanzas, podemos sefialar que de los cinco criterios que el enfoque

10 «En concreto, podemos encontrarlos en el Dictamen Economia Social y Mercado Unico del afio 2000;
Dictamen 01/10/2009 sobre Diversidad de formas de empresa), y el Parlamento Europeo» (Informe sobre
Economia Social, 26/01/2009).
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ONL establece como definitorios del tercer sector, cuatro de ellos son también
necesarios para la consideracion de pertenencia a la ES: «organizaciones privadas,
organizadas formalmente, con autonomia de decision y con libertad de adhesion

(participacion voluntaria)» (Monzén & Chaves: 2020b:34).

En cuanto a las diferencias entre el enfoque ONL y la ES, existen tres criterios en los

que claramente vamos a poder observar esta pluralidad diferencial:

a) El criterio de no lucro. Si bien en relacion a este principio, es cierto que este criterio
ha sido flexibilizado recientemente y podemos encontrar, dentro del conjunto de
empresas sociales y cooperativas, algunas en las que la distribucion de beneficios esta
regulada y limitada y pueden encajar dentro de este criterio, la realidad es que este
principio entra en conflicto con dos principios cooperativos. En primer lugar, para la ACI*!
no existe ninguna limitacién para que se puedan distribuir entre las personas socias
cooperativistas los excedentes netos. En segundo lugar, los retornos cooperativos
podran ser repartidos entre los socios en proporcion a su actividad en el ambito

cooperativo y nunca en proporcién al capital aportado.

b) Criterio democratico y de adhesién abierta. Si bien este criterio es un elemento
fundamental de la ES, en el enfoque ONL podemos encontrar muchas organizaciones
del tercer sector que no cumplen dicho principio y que por tanto quedarian, a priori,
excluidas de la ES. Sin embargo, también podemos encontrar dentro de la ES, algunas
de estas entidades que no cumplen dicho requisito pero se acepta su utilidad social al

proveer de manera gratuita bienes o servicios a personas y familias.

c) El criterio del servicio a las personas. En este sentido podemos sefialar que mientras
en la ES el criterio que se sigue es el de proveer de servicios a personas o a otras
organizaciones de ES, en las ONL, el criterio es mucho mas heterogéneo y no existe
ninguna regla que considere de manera prioritaria el servicio a las personas. Asi, las
ONL pueden ser creadas para ofrecer servicios tanto a personas como a las sociedades

que las controlan o las puedan financiar.

A modo de conclusion podemos sefialar que existe una serie de diferencias y similitudes
entre el enfoque ONL y el enfoque de economia. A la vez, nos podemos encontrar
entidades que encajan en uno u otro enfoque y que, ademas, encontramos una serie de
entidades que forman parte de un blogue mixto que cumplen una sucesién de criterios

gue las sitian en una zona comun. En la tabla siguiente podemos observar estos tres

11 ACI (Asociacion Cooperativa Internacional).
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bloques de entidades.

Tabla 1.2 Entidades de la ES y del NPO??

ECONOMIA SOCIAL ENTIDADES SITUADAS NPO
ENTRE AMBOS ENFOQUES
Cooperativas Algunas cooperativas NPO de algunos
Sociedades de seguros y Algunas mutualidades sectores
mutualidades de prevision Medicion del trabajo

Algunas empresas sociales .
9 P voluntario desarrollado

NPO de algunos sectores en todas las unidades
institucionales de
diferentes sectores

social

Empresas sociales
Trabajo voluntario desarrollado
a través de organizaciones de
voluntariado y otras empresas
Holdings de la ES de la ES

Otros productores de
mercado similares de la ES

Fuente: Elaboracion propia a partir de Monzon & Chaves (2020b).
1.3.1 Las empresas de la Economia Social

Las empresas de ES son organizaciones empresariales de caracter democratico que se
fundamentan en la valoracién de la persona y su entorno (habitualmente el local) por
encima del capital, en las que los beneficios de la actividad son repartidos entre todos
sus integrantes.

Las empresas de la ES se sitian en el mercado junto a las empresas publicas y las
empresas privadas capitalistas.

Se crean con el objetivo prioritario de resolver crisis sectoriales o territoriales gracias a
su caracter colectivo y a la no deslocalizacion de la produccion convirtiéndose en fuente
de riqueza para los territorios llegando a evitar la despoblacion de los mismos.

Las empresas sociales actian en todos los sectores productivos y adoptan multiples
formas juridicas: cooperativas, sociedades laborales y en general otras formas
mercantiles siempre y cuando actien y funcionen bajo los principios de la ES.

Son empresas en las que el capital no es el fin, sino el medio para dar respuesta a los
problemas y necesidades de las personas.

Entre las entidades que nos vamos a encontrar en el terreno de las empresas de la ES,

podemos sefalar las siguientes (Monzén & Chaves, 2020b):

e Cooperativas

o Cooperativas agroalimentarias

12 Non Profit organisation
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o Cooperativas de trabajo asociado

o Cooperativas de consumidores y usuarios

o Cooperativas de servicios y transportistas

o Cooperativas de explotacién comunitaria de la tierra
o Cooperativas de viviendas

o Cooperativas de crédito y seguros

o Secciones de crédito

o Otras cooperativas (mar, sin clasificar)

e Sociedades laborales

e Mutualidades

e Centros especiales de empleo

¢ Empresas de insercion

e Cofradias de Pescadores

e Entidades singulares (ONCE y F. ONCE, CARITAS, CRUZ ROJA)

e Asociaciones

o No lucrativas de Acciéon Social
o Clubes deportivos y similares

o Otras asociaciones
e Fundaciones privadas al servicio de los hogares

o De Accién Social

o Otras fundaciones privadas al servicio de los hogares
1.3.2 El tercer sector de la Economia Social

Aungue el término tercer sector ha sido utilizado en el contexto anglosajén describiendo
al sector no lucrativo privado y englobando principalmente a asociaciones y
fundaciones, en la Europa continental también ha sido utilizado como sinénimo de la ES
con la intencién de delimitar un espacio situado entre el sector publico y el sector
capitalista, tal y como describen Monzén & Chaves (2012, 2016, 2020a y 2020b).

Su modo de financiarse suele ser a través de subvenciones, rentas patrimoniales,
donativos y cuotas de socios, siendo el voluntariado uno de sus principales activos a la
hora de desempefiar sus actividades. La mayoria de estas organizaciones son
asociaciones de caracter democratico que ofrecen diferentes servicios gratuitos a
personas en general, de tipo culturales, deportivos, sociales, medioambientales y
fundaciones privadas al servicio de los hogares. Dentro de este amplio grupo de

organizaciones nos encontramos al denominado tercer sector de accién social,
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asociaciones y fundaciones de accién social, conocidas también como organizaciones
no gubernamentales (ONG). La poblacion hacia la que dirigen sus acciones esta
formada por «colectivos sociales vulnerables, personas excluidas o en riesgo de
exclusion social, parados de larga duracion, familias pobres, minorias étnicas, mujeres

maltratadas, expresos, etc.» (Monzén & Chaves 2020b:26).

En las Ultimas décadas, el concepto de tercer sector se ha ido extendiendo con la
premisa de que la organizacién econémica y social de los estados se constituye en torno

a tres sectores relacionados con la economia (Machin, Aleman & Rodriguez, 2017):

¢ Elvinculado al sector de la economia publica.

o Elreferido a las empresas privadas.

e El que aglutina otras formas de empresa y organizaciones que no tienen fines
de lucro, con una gestion democratica y generando bienes y servicios de interés

publico.

Este enfoque esta muy relacionado con el de las organizaciones no lucrativas,
compartiendo aspectos como el que tiene que ver con la mirada socioecondmica de la

triada mercado, Estado y tercer sector (Savall, 2015).

Pese a que describen realidades con amplios espacios de concordancia, la diferencia
basica estriba en que mientras que el tercer sector incluye a entidades que participan
del mercado, el de las organizaciones no lucrativas integra exclusivamente aquellas
organizaciones que no operan bajo el marco del mercado y que, ademas, no reparten
beneficios (Chaves & Monzon, 2018).

1.4 Otros enfoques teoricos relacionados con la Economia Social

Enfoque de las organizaciones no lucrativas

También denominado en la literatura enfoque NonProfit Sector o Nonprofit Organization
(NPO) (Weisbrod, 1975) tiene sus origenes en las ideas caritativas y filantropicas
desarrolladas en el mundo anglosajon durante el siglo XIX, concretamente Las Charities
inglesas o las entidades de filantropia en Estados Unidos (Chaves & Monzén, 2020;
Herrero, 2015; Savall, 2015).

A principios de los afios noventa encontramos en los resultados de un proyecto de
investigacion a nivel internacional dirigido por la Universidad John Hopkins (EEUU) una
definicion estructural-operativa, Salamon et al. (Global Society. Dimensions of the
Nonprofit Sector, 1999) establecen una serie de criterios que deben cumplir aquellas

entidades pertenecientes a este sector:
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e Son organizaciones juridicamente reconocidas.

¢ De naturaleza privada. Pueden recibir financiacién publica pero separadas de
los poderes publicos.

¢ Tienen autonomia en cuanto a la capacidad para gestionarse y autogobernarse.

e No reparten beneficios. En todo caso, pueden reinvertirse en la mision de la
entidad y en ningun caso distribuirlos entre sus propietarios, miembros
fundadores u érganos directivos.

e La participacion es voluntaria. Esto implica dos cosas: por un lado, la pertenencia
es libre y, en segundo lugar, la entidad debe tener voluntarios que participen en

las actividades o en la gestion.

El aspecto clave y definitorio del enfoque Nonprofit Sector es el que sefiala la prohibicion
de repartir beneficios entre los propietarios o las personas que dirigen la entidad.
Una delimitaciéon del ambito de las ENL la encontramos en el NPIs HandBook (2003).
En el mismo se identifica un amplio catdlogo de entidades con diferentes formas legales,
principalmente asociaciones y fundaciones que se han constituido para lograr una serie
de diversos objetivos:
«dar servicio a las personas o empresas que las controlan o financian;
desarrollar actividades caritativas o filantropicas a favor de personas
necesitadas; ofrecer servicios de mercado como salud, educacion, ocio, etc.;
defender intereses de grupos de presion o programas politicos de ciudadanos
afines, etc.».
Herrero (2015:27)
En este caso, el NPIs HandBook (2003) excluye de su catalogo de entidades a aquellas
gue por definicion no cumplen estrictamente el criterio sobre el reparto de beneficios:
las cooperativas, las mutuas, las empresas sociales, etc.
Para Chaves, Julia & Monzo6n (2019), las entidades de las ONG orientan su accion hacia
colectivos sociales en situacion de vulnerabilidad y formarian parte del mismo las
asociaciones, las fundaciones de accién social, las entidades de cooperacién
internacional al desarrollo y las que promueven el cuidado del medioambiente. Monzén

(2006) sefala una serie de aspectos diferenciales entre el enfoque ENL y el de la ES:

e La primera diferencia la encontramos en el apartado anterior en el que las ENL
excluyen una serie de entidades que la ES no excluye.

¢ Una segunda diferencia estriba en que mientras que el enfoque de la ES exige
la aplicacion del criterio democrético, que aparece entre los principios que la

fundamentan, en las ENL esto no tiene porque ser asi.
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e Otra diferencia importante guarda relacién con las personas. Asi, mientras que
las organizaciones del enfoque de la ES tienen en el centro de su interés el
bienestar de las personas, en las ENL «no existe ningun criterio que sitde el

servicio a las personas como obijetivo prioritario» (Monzén, 2006:22).

Enfoque de la economia solidaria

Estrechamente relacionada con la ES, la economia solidaria, en los afios setenta,
comienza a desarrollar una identidad propia vinculada a una nueva forma de entender
la importancia de la economia y sus procesos en las sociedades contemporaneas
(Savall, 2015). Chaves y Monzon (2018) sefialan que, desde los afios ochenta, la
locucién ES y solidaria comienza a tomar fuerza y extenderse en su uso de forma
anéaloga.

Este enfoque se plantea como alternativa a la economia de capital y ha sido capaz de
atraer el interés que antafio podian tener el cooperativismo y la autogestién, pues
muestra nuevas iniciativas en cuanto a las acciones emprendidas hacia el bien comudn
y la cohesidn social. La economia solidaria es un fenémeno complejo que se expresa
en diversas areas: econdémicas, sociales, politicas, culturales y medioambientales. Los
mercados tienen el objetivo de responder a las necesidades de las personas y tienen
un papel funcional e instrumental en ese sentido y, desde ahi, se constituye en lo que

denominariamos un «proyecto ético de vida» (Da Ros, 2007).

En cuanto a su definicién, podemos sefalar que no existe un claro consenso al respecto;
sin embargo, entre la escasa literatura cientifica existente, si que podemos identificar la
multidimensionalidad que afecta al concepto de economia solidaria.

En 2001, la Alianza para un mundo responsable, plural y solidario establece que la
economia solidaria engloba a las actividades de produccion, distribucién y consumo
gue, a través del compromiso de la ciudadania tanto a nivel local como global, favorecen
la democratizacién de la economia. Se basa en relaciones de reciprocidad y solidaridad
gue van desde los intereses individuales hacia los colectivos. «En este sentido, la
economia solidaria no es un sector de la economia, sino una actuacion global que
engloba iniciativas en la mayoria de los sectores econémicos» Solidaria, E., &
Complementaria, M. (2018:4).

En la practica, la economia solidaria se plasma en diferentes ambitos. En el relacionado
con la circulacibn de mercancias se manifiesta en el comercio justo y redes
comercializadoras. En el &mbito financiero, encontramos experiencias en la banca ética
y/o alternativa (Herrero, 2015).

Podemos sefialar que existen diferentes corrientes de la economia solidaria; sin

embargo, la mayoria de autores coinciden en que son dos los principales enfoques de
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la misma: el enfoque europeo y el enfoque latinoamericano.

Desde la concepcion europea de la economia solidaria, son tres las caracteristicas
definitorias del enfoque: a) las demandas sociales a las que pretende dar respuesta, b)
los actores que promueven estas iniciativas, y c) el deseo explicito de un cambio social
(Monzbn y Chaves, 2012).

Partiendo de las ideas de Laville (1974), las formas juridicas de las entidades de la
Economia Solidaria, pueden ser irrelevantes y el posicionamiento econémico «hibrido»
(Savall, 2015), pues tiene una visidbn que se sitla entre el mercado, el Estado y la
reciprocidad entre ambos.

Chaves y Monzon (2018) sefialan que este enfoque parte de lo que denominan cuatro

«ideas fuerza»'®:

e Enfasis en el mestizaje de los recursos econémicos de las entidades del entorno
de la Economia Solidaria.

¢ Importancia del hecho politico participativo.

e Sutrascendencia en cuanto a la relacion entre las diferentes formas estatutarias
de las entidades que la configuran.

¢ Una mirada innovadora en cuanto a la busqueda de respuestas que atiendan las

nuevas necesidades sociales.

Con respecto al enfoque latinoamericano de la economia solidaria surge con unas
caracteristicas propias desde una critica al modelo econémico actual buscando, entre
otros aspectos, recuperar la autogestion y el asociacionismo popular. Su idiosincrasia
se vincula al concepto de economia popular con la idea de constituir una fuerza de
transformacion social con un proyecto de sociedad alternativo a través de la
transformacion social (Razeto, 1999), tomando posiciones mas radicales que las
ubicadas en otros contextos y con un discurso mas politico (Herrero, 2015).

El enfoque de la economia solidaria en Latinoamérica tiene sus raices en la ES pero
con un discurso mas radical en cuanto a transformador de la realidad socioeconomica.
La diferencia fundamental entre el enfoque latinoamericano y el europeo emerge de que
en Europa, los planteamientos consideran que la economia solidaria puede ser
compatible con el mercado y con el Estado.

En definitiva, podriamos decir que, si bien, existen pocas dudas sobre la vinculacion

13 Laville, J.L. (1994): L Economie solidaire. Une perspective internationale, Paris: Desclée de Brouwer &
Defourny, J. & Nyssens, M. (Dirs.) (2017a): Economie Sociale et Solidaire, Socio-Economie du 3eme

secteur, Brussels: DeBoeck.
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entre ES y economia solidaria, si que se observan diferencias en cuanto a los objetivos
gue se plantean de fondo, asi:
«los debates que se generan en la ES suelen estar marcados por los intereses
de las entidades clasicas, mutualidades y cooperativas, en relacion a modelos
de insercion efectiva en el mercado, problemas de internacionalizacion...
mientras que el debate en la Economia Solidaria se centra en el cambio social,
las alternativas al capitalismo o las formas de combatir la pobreza. Es decir, en
comparacion con los agentes clasicos de la Economia Social, la Economia
Solidaria se diferencia por las demandas sociales que intenta atender, por los
actores que estan detras de las iniciativas y por el deseo explicito de un cambio
social».
Herrero (2015:54)
Hoy dia, nos encontramos cada vez mas el término ES y solidaria que busca «combinar
el caracter preciso de la definicion de la ES con el caracter transformador que conlleva
la Economia Solidaria» (Savall, 2015:33).

1.5 La Economia Social en la legislacion espafiola

Como ya hemos visto, el concepto de ES viene a definir un modelo organizacional
diferente en sus fines y caracteristicas a las empresas publicas o las empresas
mercantiles de capital. Si bien en sus inicios las entidades de la ES adoptaron la forma
juridica de cooperativa, asociaciéon o mutualidad, en la actualidad también integra «otras
formas juridicas como la fundacién o algunos tipos de sociedades civiles o mercantiles
cuyos fines prioritarios no son el lucro, sino atender necesidades de las personas, como
el empleo, la seguridad, la vivienda, la salud, etc.» (Fajardo, 2020:81).

En Espafia si bien el marco de referencia actual de la ES queda configurado por la Ley
5/2011, de 29 de marzo, de ES, hemos de sefialar como antecedentes dos momentos
que pueden considerarse claves como germen actual de la ES. Por una parte, la
creacion del Instituto Nacional de Fomento de la ES, creado en los afios noventa (Ley
31/1990). Este instituto tenia entre sus objetivos, como su mismo nombre sugiere, el
fomento de las empresas de ES. El Real Decreto 1836/1991 que desarroll6 esta norma

define a las empresas de la ES como como:

«aquellas que tengan por objeto la prestacion de bienes y servicios a sus
asociados, participando éstos directa y democraticamente en la toma de
decisiones, y aquéllas en las que los trabajadores ostenten la mayoria del
capital social. Asimismo se consideraran incluidas las personas fisicas o

juridicas que realicen una actividad socio-econdmica mediante cualquier
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formula de autoempleo. En concreto, componen el concepto de Economia
Social las Cooperativas de cualquier tipo, las Sociedades An6énimas Laborales
y cualesquiera otras entidades que reunan los requisitos o cumplan las
condiciones que se establezcan normativamente».

Fajardo (2012:62)

Las funciones de dicho instituto son transferidas en 1997 a la Direccion General de
Fomento de la ES. Posteriormente, se crean el Consejo de Fomento de la ES, con la
funcion de ser un 6rgano asesor de la Administracion estatal en temas relacionados con
la ES (Ley 27/1999).

La presencia de la ES a través de dichas instituciones y de otros entes de las propias
comunidades autbnomas daba una cierta visibilidad a la ES aunque hasta cierto punto
insuficiente, pues se echaba en falta en la legislacion un reconocimiento expreso de la
misma. Asi, la aprobacion de la Resolucion del Parlamento Europeo sobre la ES en

2009 pone de manifiesto la necesidad de que los propios estados miembros,

«integren la dimension “Economia Social” en la elaboracion de las politicas
comunitarias y nacionales y en los programas europeos destinados a las
empresas en el &mbito de la investigacion, la innovacion, la financiacion, el
desarrollo regional y la cooperacion al desarrollo, y que apoyen la organizacion
de programas de formacién a la ES para los administradores europeos,

nacionales y locales».
Fajardo (2012:64)

Asi, fruto de ese impulso, se promueve y aprueba en Espafa la Ley de ES de 29 de
marzo de 2011.

En la actualidad, tal y como ya hemos sefialado, el marco juridico de referencia para la

ES queda reglamentado por la Ley 5/2011 y en la misma define la ES como:

«Conjunto de las actividades econémicas y empresariales, que en el ambito
privado llevan a cabo aquellas entidades que, de conformidad con los principios
recogidos en el articulo 4, persiguen bien el interés colectivo de sus integrantes,

bien el interés general econdmico o social, 0 ambos».
(Art. 2, Ley 5/2011, de 29 de marzo, de Economia Social)

El mencionado articulo 4 de la ley sefala los principios que orientan a las entidades de

la Economia Social y que son un reflejo de los principios inspiradores de la misma, ya
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indicados al principio de este bloque. Estos son:

a)

b)

d)

Primacia de las personas y del fin social sobre el capital, que se concreta en
gestion autobnoma y transparente, democratica y participativa, que lleva a
priorizar la toma de decisiones mas en funcibn de las personas y sus
aportaciones de trabajo y servicios prestados a la entidad o en funcion del fin

social, que en relacién a sus aportaciones al capital social.

Aplicacion de los resultados obtenidos de la actividad econémica principalmente
en funcién del trabajo aportado y servicio o actividad realizada por las socias y

SOCi0s 0 por sus miembros y, en su caso, al fin social objeto de la entidad.

Promocién de la solidaridad interna y con la sociedad que favorezca el
compromiso con el desarrollo local, la igualdad de oportunidades entre hombres
y mujeres, la cohesién social, la insercion de personas en riesgo de exclusion
social, la generacion de empleo estable y de calidad, la conciliacion de la vida

personal, familiar y laboral y la sostenibilidad.

Independencia respecto a los poderes publicos.

Dentro de las entidades de la ES que de una manera explicita aparecen reflejadas en

la Ley 5/2011 podemos encontrar las definidas en el articulo 5 de la ley. EI mismo

expresa de una manera clara lo siguiente:
«Articulo 5. Entidades de la ES.

1.

2.

Forman parte de la ES las cooperativas, las mutualidades, las fundaciones y las
asociaciones gue lleven a cabo actividad econdémica, las sociedades laborales,
las empresas de insercién, los centros especiales de empleo, las cofradias de
pescadores, las sociedades agrarias de transformacion y las entidades
singulares creadas por normas especificas que se rijan por los principios

establecidos en el articulo anterior.

Asimismo, podran formar parte de la ES aquellas entidades que realicen
actividad econémica y empresarial, cuyas reglas de funcionamiento respondan
a los principios enumerados en el articulo anterior, y que sean incluidas en el
catalogo de entidades establecido en el articulo 6 de esta ley.

En todo caso, las entidades de la ES se regularan por sus normas sustantivas

especificas».

En relacién a determinadas empresas de la ES, en 2015 se promulga la Ley 31/2015,

de 9 de septiembre, por la que se modifica y actualiza la normativa en materia de

autoempleo y se adoptan medidas de fomento y promocion del trabajo autbnomo y de
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la ES. Esta ley introduce un apartado 4 en el articulo 5 de la Ley 5/2011 que afecta de
una manera importante a algunas entidades de la ES. Dicho apartado queda reflejado
del siguiente modo:

«Articulo 5. Entidades de la ES, apartado 4:

Se declaran entidades prestadoras de Servicios de Interés Econémico General
los Centros Especiales de Empleo y las Empresas de Insercion, constituidas y
calificadas como tales segun su normativa reguladora. Asimismo, podré
extenderse esta declaracion a cualesquiera otras entidades de la Economia
Social que tengan por objeto igualmente la insercién laboral de colectivos en

riesgo de exclusion, conforme a lo que se establezca reglamentariamente».

En cuanto al tercer sector, la Ley 43/2015, de 9 de octubre, del Tercer sector de Accidon
Social (BOE de 10 de octubre de 2015), en su articulo 2, apartados 1y 2, conceptualiza

a las entidades del tercer sector de la siguiente manera:
«Articulo 2. Concepto.

1. Las entidades del Tercer Sector de Accién Social son aquellas
organizaciones de caracter privado, surgidas de la iniciativa ciudadana o social,
bajo diferentes modalidades, que responden a criterios de solidaridad y de
participacion social, con fines de interés general y ausencia de &nimo de lucro,
gue impulsan el reconocimiento y el ejercicio de los derechos civiles, asi como
de los derechos econémicos, sociales o culturales de las personas y grupos
que sufren condiciones de vulnerabilidad o que se encuentran en riesgo de

exclusién social.

2. En todo caso, son entidades del Tercer sector de Accion Social las
asociaciones, las fundaciones, asi como las federaciones o asociaciones que
las integren, siempre que cumplan con lo previsto en esta ley. Para la
representaciéon y defensa de sus intereses de una forma mas eficaz, y de
acuerdo con la Ley Orgéanica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del derecho
de asociacion, y con su normativa especifica, las entidades del Tercer Sector
de Accién Social podran constituir asociaciones o federaciones que, a su vez,

podran agruparse entre si».

En cuanto a otros aspectos de relevancia, ademas del concepto de lo que es el tercer
sector, en su articulo 3, viene a restringir el ambito de aplicacion a «todas las entidades
del Tercer Sector de Accion Social de &mbito estatal, siempre que actien en mas de

una comunidad auténoma o en las Ciudades Autonomas de Ceuta y Melillax.
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En cuanto al régimen juridico no se producen cambios. Sin embargo, en la disposicion
adicional séptima indica que permitird especialidades en ayudas y subvenciones
publicas estatales, asi: «En atencion al interés general al que sirven y a las
singularidades de su naturaleza y actividades, dentro del marco general de la normativa
sobre subvenciones, las bases reguladoras de las convocatorias de la Administracion
General del Estado contemplaran las especialidades de las entidades del Tercer Sector

de Accion Social en materia de apoyos, ayudas y subvenciones publicas».

La disposicion transitoria Unica indica la cobertura de las subvenciones de concesion

directa durante el ejercicio 2015, detallando nominalmente entidades e importes.

En cuanto a la normativa especifica que afecta a las entidades de la ES, la tabla
siguiente nos muestra por tipologia de entidades la normativa vigente por la que se ven
afectadas y reglamentadas.

Tabla 1.3 Las entidades de la ES en Espafia
Entidades Marco Normativo

Constitucién Espafiola; art. 22.

Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de

L Asociacion.
Asociaciones

Real Decreto 949/2015, de 23 de octubre, por el que se aprueba el
Reglamento del Registro Nacional de Asociaciones

Ley 50/2002, de 26 de diciembre de Fundaciones.

RD. 1337/2005, de 11 de noviembre que establece su Reglamento de

. desarrollo.
Fundaciones

RD. 1611/2007, de 7 de diciembre, que contiene el Reglamento del
Registro central de Fundaciones.

Ley 20/2015, de 14 de julio de ordenacion, supervision y solvencia de las

Mutuas y entidades aseguradoras y reaseguradoras (LOSSEAR)

Mutualidades RD. 1060/2015 de 20 de noviembre. Reglamento de la Ley 20/2015.
de Prevision

Social RD. 1430/2002, de 27 de diciembre, por el que se aprueba el Reglamento

de las Mutualidades de Prevision Social.
Constitucién Espafiola; art. 129.2
Cooperativa Ley 27/1999, de 16 de julio de Cooperativas.
R.D 136/2002, de 1 de febrero sobre Registro de Cooperativas.
Ley de Cooperativas de la Comunidad Valenciana 2/2015, de 15 de mayo

RD. 1776/1981, de 3 de agosto, Estatuto de las Sociedades Agrarias de

. Transformacion.
Sociedades

agrarias de Orden de 14 de septiembre de 1982 que desarrolla el RD 1776.
transformacion - yio o civil (arts. 1665 a 1708).
Sociedades Ley 44/2015, de 14 de octubre de Sociedades Laborales y Participadas.

[l e RD 2114/1998, de 2 de octubre, que regula el Registro Administrativo de

Sociedades Laborales.
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Empresas de Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacién del régimen de las
insercion empresas de insercion.

Centros Ley General de derechos de las personas con discapacidad y de su
especiales de inclusion social (RD. Legislativo 1/2013; arts. 43 a 45).

S D Real Decreto 2273/85, de 4 de diciembre, aprueba el Reglamento de los

CEE

Real Decreto 1368/1985, de 17 de julio que regula la relacion laboral de
caracter especial de los discapacitados que trabajan en los centros
especiales de empleo.

Cofradias de Ley 3/2001 de 26 de marzo de Pesca Maritima del Estado.
pescadores

Fuente: Elaboracion propia en base a Fajardo (2020).

1.6 La Economia Social desde el sistema europeo de cuentas (SEC-2010)

La Unién Europea, a través de sus instituciones, ha llevado a cabo una labor clave a la
hora de delimitar el concepto de Economia Social de forma integrada y coherente a los
sistemas nacionales de cuentas, con el objetivo de poder medir y estandarizar los
principales datos de las organizaciones de la Economia Social. Actualmente, los
sistemas de contabilidad nacional en vigor son: SEC-2010 y SCN-2008. La definicion
gue de ellos se desprende no debe atender a criterios juridicos y administrativos para
centrarse en cdmo se comportan los actores de la Economia Social en relacién a otros
agentes econémicos determinando semejanzas y diferencias con los mismos (Monzoén
& Chaves, 2012; Chaves & Monz6n, 2016; Monzén & Chaves, 2020b).
La definicion a la que se atiende aparece reflejada en el Manual para las cuentas satélite
de las empresas de la Economia Social de la siguiente manera:
«Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia
de decision y adhesion voluntaria y abierta, creadas para satisfacer las
necesidades de sus socios a través del mercado, produciendo bienes y
servicios, asegurando o financiando, y en las que la eventual distribucion entre
los socios de beneficios o excedentes asi como la toma de decisiones no estan
ligadas directamente con el capital o cotizaciones aportados por cada socio,
correspondiendo un voto a cada uno de ellos, o se llevan a cabo en todo caso
mediante procesos democraticos y participativos de toma de decisiones. La
Economia Social también agrupa a aquellas organizaciones privadas
organizadas formalmente con autonomia de decision y adhesion voluntaria y
abierta, que producen servicios no de mercado a favor de las familias, cuyos
excedentes, si los hubiera, no pueden apropiarse los agentes econémicos que
los crean, los controlan o los financian».
Chaves & Monzo6n (2020b:27)
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Esta definicion aparece reflejada en los distintos manuales e informes elaborados para
el Comité Econdémico y Social Europeo, siendo coherente con la definicion de la
Economia Social que aparece en la Carta de Principios de la Economia Social de la
CEP-CMAF vista anteriormente. Dicha delimitacion conceptual distingue los dos
subsectores que conforman la Economia Social, por un lado el denominado sector de
mercado o empresarial y por otro, el subsector productor no de mercado.

Clasificar a las organizaciones de la Economia Social atendiendo a estos criterios nos
va a permitir elaborar estadisticas fiables y poder analizar la actividad econdémica en
relacion a los sistemas de cuentas nacionales en vigor. Sin embargo, no podemos dejar
de lado el hecho diferencial comin a todas las entidades que pertenecen a ambos
subsectores y es que desde un punto de vista socioecondmico el objetivo principal de
las organizaciones de la Economia Social es de responder a las necesidades de las
personas en pos de la retribucion de inversiones a los socios capitalistas (Monzon &
Chaves, 2012; Chaves & Monzon, 2016; Monzén & Chaves, 2020b). Asi, las
caracteristicas comunes que se desprenden de la definicibn anterior y que aparecen
reflejadas en el informe elaborado para el Comité Econdémico Social Europeo por
Chaves y Monzoén (2016) con el titulo Evolucion reciente de la Economia Social en la

Unién Europea, van a ser:

1. Son privadas, es decir, no forman parte del sector publico ni estan

controlados por él.

2. Estan organizadas formalmente. Esto es, por lo general estan dotadas de

personalidad juridica.

3. Tienen autonomia de decision, lo que significa que tienen plena capacidad
para elegir y cesar a sus 6rganos de gobierno y para controlar y organizar

todas sus actividades.

4. Gozan de libertad de adhesion, es decir, que no es obligatorio adherirse a

ellas.

5. La distribucién de beneficios o0 excedentes entre sus socios usuarios, si se
produce, no es proporcional al capital o las cotizaciones aportadas por los

socios, sino a sus actividades o transacciones con la organizacion.

6. Desarrollan una actividad econémica por derecho propio, con el fin de
satisfacer las necesidades de las personas, los hogares o las familias. Por
este motivo, se dice que las organizaciones de la ES son organizaciones de
personas, no de capital. Trabajan con capital y otros recursos no monetarios,

pero no por el capital.
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7. Son organizaciones democraticas. Excepto en el caso de algunas
organizaciones voluntarias que prestan servicios no de mercado a los
hogares, las organizaciones de primer nivel de la ES por lo general aplican
el principio de «una persona, un voto» en sus procesos de toma de
decisiones, con independencia del capital o las cotizaciones aportadas por
los socios. En todo caso, siempre emplean procesos democraticos y
participativos de toma de decisiones. Las organizaciones a otros niveles
también se organizan democraticamente. Los socios ejercen un control

mayoritario 0 exclusivo del poder decisorio en la organizacion.

Desde la Unién Europea en base al SEC-2010 se propone agrupar a la multitud de
entidades que desarrollan una actividad econémica de mercado o de no mercado en el
ambito de la Economia Social en cinco sectores institucionales, excluyentes entre si
(Monzén & Chaves, 2012; Chaves & Monzon, 2016; Monzén & Chaves, 2020b):

1. Sociedades no financieras (S11).

2. Sociedades financieras (S12).

3. Administraciones publicas (S13).

4. Hogares (como consumidores y como empresarios) (S14).

5. Instituciones sin fines de lucro al servicio de los hogares (S15).

En la clasificaciébn que propone el SEC 2010, cada empresa u organizacion que se
caracteriza por su autonomia de decision en el ejercicio de su funcion principal queda
asignada a un sector (los sectores y subsectores agrupan las unidades institucionales
gue tienen un comportamiento econémico analogo) en funcién de quién va a ejercer su

control.

La siguiente tabla, muestra la clasificacion de las empresas y organizaciones de la

Economia Social.

Tabla 1.4 Clasificacion del SEC-2010 de los actores de la Economia Social

SECTOR INSTITUCIONAL DEL EMPRESAS Y ORGANIZACIONES MICROECONOMICAS DE LA
SEC-2010 ECONOMIA SOCIAL
Cooperativas.

Empresas sociales.
Otras empresas de base asociativa.

Otros productores de mercado privados (algunas
asociacionesy otras personas juridicas).

Instituciones sin fines de lucro al servicio de entidades
nofinancieras de la Economia Social.

Empresas mercantiles no financieras controladas por la
Economia Social.

PRODUCTORES Sociedades no
DE MERCADO financieras (S11)
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Cooperativas de crédito.
Mutuas de seguros** y Mutualidades de Prevision Social.

Sociedades Cooperativas de seguros.

financieras (S12) Instituciones sin fines de lucro al servicio de entidades

nofinancieras de la Economia Social.

Administraciones
Publicas (S13)

PRODUCTORES Instituciones sin fines de lucro al servicio de los Hogares
NO DE Hogares (S14)* deescasa importancia.
MERCADO

Instituciones sin
Fines de Lucro al
Servicio de los

Hogares (S15) Fundaciones de accién social'’

Asociaciones de accién social®

Otras instituciones sin fines de lucro al servicio de los
hogares (culturales, deportivas...).

Fuente: Extraido de Monzon & Chaves (2020b:29).

En Espafia, la adopcién del SEC 2010 viene a suponer el transito de la Contabilidad
Nacional de Espafia base 2008 (CNE 2008), a la nueva CNE 2010. Las diferencias
fundamentales entre los dos sistemas proceden de los nuevos principios del SEC 2010
gue no estaban en el SEC 1995 (modificaciones metodol6gicas) y de actualizaciones

en la estimacion de datos macroeconémicos (Monzdén & Chaves, 2012).
1.7 Los productores no de mercado del tercer sector en Espafia

Como ya hemos visto anteriormente, dentro del conjunto de la Economia Social existe

un amplio grupo de organizaciones no lucrativas que habitualmente funcionan fuera del

14 Las entidades gestoras de los sistemas de Seguridad Social y, en general, las mutuas de afiliacién
obligatoria y las controladas por empresas no pertenecientes a la economia social quedan excluidas del

ambito de observacion y analisis.

15 E| sector Hogares (S14) incluye a las empresas individuales y a las sociedades personalistas sin
personalidad juridica, que son productores de mercado y no pertenecen a la economia social. Pero también

incluye a entidades no lucrativas de escasa importancia que son productores no de mercado.

16 «Entidades no lucrativas productoras no de mercado de naturaleza privada, adhesion y participacion
voluntaria y autonomia estratégica y operativa, cuya finalidad consiste en la consecucion de objetivos de
bienestar social mediante el suministro o provision de bienes y servicios sociales o preferentes,
gratuitamente o0 a precios econdémicamente no significativos, a personas o grupos de personas vulnerables,
socialmente excluidas o en riesgo de exclusion. Ademas, entidades no lucrativas de cooperacion al
desarrollo y defensa del medio ambiente. Estas entidades conforman el Tercer Sector de Accién Social que,
obviamente, es parte integrante de la ES».

17 |dem 10.
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mercado y suelen encontrar financiacion en donativos, cuotas de socios, subvenciones
y rentas de patrimonio. A todo esto, sin contar el valor incuantificable que supone el
recurso del voluntariado.

Como ya hemos visto en el apartado anterior, el SEC-2010 en su clasificacion sefiala el
bloque S.15, denominado «instituciones sin fines de lucro al servicio de los hogares»
(ISFLSH) formado por una serie de instituciones sin fin de lucro, dotadas de
personalidad juridica al servicio de los hogares que son productores no de mercado.
La tipologia de entidades que proporcionan servicios a los hogares que aparecen

incluidas en el reglamento del SEC-2010 dentro del sector ISFLSH serian:
a) Sindicatos.
b) Asociaciones profesionales o cientificas.
c) Asociaciones de consumidores.
d) Partidos politicos.

e) Iglesias o asociaciones religiosas (incluidas las financiadas, pero no controladas

por las administraciones publicas).
f) Clubes sociales, culturales, recreativos y deportivos.

g) Asociaciones de beneficencia, de ayuda y de asistencia financiadas por me- dio
de transferencias voluntarias, en efectivo o0 en especie, de otras unidades

institucionales.

En el contexto de Espafia, tal y como sefialan Monzén y Chaves (2020b), las
organizaciones que encajarian dentro de este bloque atendiendo a las indicaciones
del SEC-2010 serian las siguientes:
e Entidades singulares
o ONCE y Fundacién ONCE

o CARITAS

o CRUZROJA

e Asociaciones no lucrativas de accion social
o Clubes deportivos y similares

o Otras asociaciones

e Fundaciones privadas al servicio de los hogares
o De accibn social

o Otras fundaciones privadas al servicio de los hogares
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1.8 Los productores de mercado de la Economia Social. Las empresas

sociales

El enfoque britdnico

La denominacién de empresa social comienza a utilizarse en Reino Unido a finales de
los noventa. Una primera definicion realizada por el Departamento de Industria y
Comercio del Reino Unido en el afio 2002 (Herrero, 2015) plantea algunos principios
genéricos relacionados con que los objetivos de las mismas deben ser prioritariamente
sociales y los beneficios se reinviertan principalmente para ese propdsito en el negocio
0 en la propia comunidad. En este sentido, Monzén y Herrero (2016) sefialan que si
bien,

«En esta definiciobn se aceptan algunos de los criterios del enfoque EMES
(beneficio a la comunidad, poder de toma de decisiones no basado en la
propiedad de capital, distribucién limitada de beneficios, actividad econdémica
continuada), se rechazan otros criterios de dicho enfoque como requerimientos
legales (naturaleza participativa) y se dejan otros criterios imprecisos (riesgo
econdémico, autonomia, implicacién ciudadana, cantidad minima de trabajo

remunerado)».
Monzén & Herrero (2016:302)

La realidad es que sucesivos estudios e investigaciones llevados a cabo desde el propio
Gobierno britdnico muestran las dificultades practicas y conceptuales de poder acotar
una definicién estandar y, en la actualidad, el debate en relacién a la conceptualizacién
de las empresas sociales en Reino Unido permanece abierto. Pese a todo, se ha podido
llegar a un consenso parcial en relacion a dos criterios basicos que conforman los rasgos

identitarios de las empresas sociales en Reino Unido:

e Prioridad de los objetivos sociales. Son organizaciones sostenibles a través del
comercio.

¢ Obtencion de un minimo del 50% de ingresos a través del comercio. Con el
objetivo de diferenciar las empresas sociales de las organizaciones caritativas
se utiliza este criterio. La diferencia se basa en que mientras que las
organizaciones caritativas utilizan el comercio para complementar ingresos, las

empresas sociales lo utilizan para acometer sus objetivos sociales.
El enfoque europeo continental

Taly como hemos sefialado, el desarrollo de los diferentes analisis te6ricos del concepto

sobre empresa social se van a dar simultaneamente a ambos lados del Atlantico a
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principios de los noventa. Esto va a dar lugar a una serie de enfoques que, si bien,
comparten elementos y caracteristicas comunes, también muestran diferencias
considerables que dificilmente van a poder concretarse en una definicion Unica y comudn

de empresa social (Monzén y Chaves, 2016).

En ese escenario, el enfoque europeo continental, desarrollado principalmente por la
red EMES, sitlla a las empresas sociales dentro del marco de la ES (Defourny, J. &
Nyssens, M., 2012). La red europea de investigacion EMES propone una serie de
criterios agrupados en tres dimensiones: la dimension econOmica y empresarial, la
dimensién social y la dimensién participativa con el objetivo de ofrecer una perspectiva
comparada con el enfogue norteamericano por una parte y, por otra, el poder reconocer
las caracteristicas que sitllan a la empresa social en el marco de la ES Monzén &
Herrero, 2016). Estos criterios son indicativos de lo que podriamos denominar la
empresa social 'ideal' y en todo caso se consideran prescriptivos en tanto en cuanto nos
van a permitir valorar en qué medida las entidades se acercan o alejan al cumplimiento

de esos criterios.

Asi, para la Red EMES estas tres dimensiones se subdividen en tres indicadores que
atienden a cada una de las mismas, quedando del siguiente modo (Defourny & Nyssens,
2012:15-17):

1. Dimensiones econdmicas y empresariales de las empresas sociales:

a. Una actividad continua que produce bienes y/o vende servicios.
b. Un nivel significativo de riesgo econémico.

c. Una minima cantidad de trabajo remunerado.
2. Dimensiones sociales de las empresas sociales:

d. Un objetivo explicito para beneficiar a la comunidad.
e. Una iniciativa lanzada por un grupo de ciudadanos u organizaciones de
la sociedad civil.
f.  Unadistribucion de beneficios limitada.
2. Gobierno participativo de las empresas sociales:
a. Un alto grado de autonomia.
b. Una facultad de decisién no basada en la propiedad del capital.
c. Una naturaleza participativa, que involucra a diferentes partes afectadas

por la actividad.

Por otro lado en 2011, la Comision Europea, en un esfuerzo por contribuir a acotar el

espacio de las empresas sociales en el marco de la Unién Europea, propone una
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definicion basandose a su vez en los criterios propuestos desde la red EMES y en su

misma definicién (Muriel, 2017).

La misma define a las empresas sociales como parte integral de la Economia
Social: «Una empresa social, agente de la Economia Social, es una empresa
cuyo principal objetivo es tener una incidencia social, mas que generar
beneficios para sus propietarios 0 sus socios. Funciona en el mercado
proporcionando bienes y servicios de manera empresarial e innovadora y utiliza
sus excedentes principalmente para fines sociales. Estd sometida a una
gestion responsable y transparente, en concreto mediante la asociacion de sus
empleados, sus clientes y las partes interesadas de que se trate en su actividad

econdmica».

Comunicacion de la Comision, de 25.10.2011, Iniciativa en favor del
emprendimiento social (COM/2011/0682 final)

Tras la revision conceptual realizada en base al andlisis de los distintos enfoques de las
empresas sociales, podemos concluir que en el contexto europeo continental, tanto
desde la propia UE como desde la red EMES, se ubica a las empresas sociales dentro

del marco de la ES.

Por otro lado, la definicion anterior y los criterios que la encuadran permiten establecer
nexos de uniéon entre dos tradiciones del tercer sector: el cooperativismo y el
asociacionismo y las entidades no lucrativas, conformados dentro del espacio de la ES
y atendiendo al criterio de considerar a los mismos como respuestas alineadas hacia
objetivos comunes y cercanos desde estructuras y estrategias plurales vy
complementarias (Defourny y Nyssens, 2008; 2012).

1.8.1 Las empresas sociales en Espafa

Las empresas sociales en Espafia tienen un recorrido similar al del resto de paises de
la Unidn Europea, concretamente dentro del enfoque continental europeo. En un sentido
amplio y en relacion al mercado, las entidades que formarian parte del mismo serian las
cooperativas, mutualidades, sociedades agrarias, cofradias de pescadores, sociedades
laborales, centros especiales de empleo, empresas de insercion y en general todas
aquellas que cumplan los criterios de la Ley 5/2011, de 29 de marzo, de ES. Sin
embargo, cuando se analizan las mismas desde el punto de vista de la ES algunos
autores coinciden en acotar y disitinguir tres realidades diferentes: las empresas de
insercion (El), los centros especiales de empleo (CEE) y las cooperativas de interés
social (Solorzano, Guzman, Savall & Villajos (2018); Diaz Foncea, Marcuello &
Marcuello (2012); Diaz Foncea & Marcuello, (2014).
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En este sentido, en nuestro pais, desde CEPES-Espafia'8, se considera necesario que
las empresas sociales® queden incluidas en el conjunto de la ES bajo el marco de la
Ley 5/2011 de ES.

Por su importancia y relevancia a continuacion explicaremos con mayor detalle los
principales tipos de empresas sociales: las empresas de insercion, los centros

especiales de empleo y las cooperativas de iniciativa social.

1.8.1.1 Las empresas de insercion (El)

Si bien las empresas de insercidn son objeto de esta investigacion y van a quedar
definidas y conceptualizadas ampliamente mas adelante, sintéticamente podemos
sefalar que nacen con la funcién de luchar contra la exclusién social. Son entidades
gue conjugan la «l6gica empresarial con metodologias de insercién laboral», buscando

la rentabilidad econémica con el rédito social, tal y como se sefiala desde CEPES.

En relacién a sus funciones econémicas y sociales, Diaz Foncea, Marcuello & Marcuello
(2012) sefalan:

e Las empresas de insercion tienen como objetivo incorporar laboralmente en
empleo normalizado a personas con especiales dificultades de acceso al mismo.

e Su mision es «formar y emplear» con el objetivo de capacitarlas para asumir un
trabajo normalizado.

e Son entidades privadas que no reparten beneficios y cuentan también con
personal voluntario para su labor.

e Cumplen con una funcion educativa sirviendo de puente al empleo ordinario para
personas que han quedado excluidas de los mecanismos habituales para

acceder al mismo.

La definicion de empresa de insercion queda enmarcada en el articulo 4 de la Ley

18 La Confederacion Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES), constituida en 1992, es una
organizacion empresarial de ambito estatal representativa y referente de la Economia Social en Espafia,
integradora y portavoz de sus inquietudes y propuestas. Una entidad dinamizadora de esta realidad
empresarial en Esparia, interlocutora para la construccion de politicas publicas y sociales para la promocion
del modelo de empresa de Economia Social, centrado en las personas. URL:
https://www.cepes.es/social/entidades_empresas_insercionCEPES representa en Espafia a las llamadas
"empresas sociales" y "emprendedor social", conceptos europeos que se enmarcan en la Economia Social.
Recuperado de http://www.cepes.es/noticias/362_cepes-representa-espana-llamadas-empresas-sociales-

emprendedor-social-conceptos-europeos-enmarcan-ec

19 Esto es: las cooperativas, las sociedades laborales, las mutualidades, los Centros Especiales de Empleo,

las empresas de insercion y las Cofradias de Pescadores.
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44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacion del régimen de las empresas de

insercion.
1.8.1.2 Los centros especiales de empleo (CEE)

Dentro del marco de las politicas activas de empleo que emergen con el objetivo de
paliar o mitigar los efectos de la crisis econémica de los afios setenta del siglo pasado,
como empresa social, los centros especiales de empleo vienen a ser la primera medida
gue aparece legislada en Espafia orientada a favorecer la inclusién social y laboral de
personas con discapacidad (LISMI, 1982). En este sentido y probablemente fruto de esa

regulacion consolidada desde la década de los ochenta:

«Los Centros Especiales de Empleo (CEE) pasan por ser, sin lugar a dudas, la
principal herramienta de inclusion en el &mbito del trabajo de las personas con
discapacidad. Surgen al amparo de la Ley de Integracion Social de las
Personas con discapacidad (LISMI) de 1982 y son una modalidad de empresas
que tienen el objetivo de integrar laboralmente a personas con discapacidad.
Esto obliga a que el 70% de su plantilla estd conformada por personas con al
menos un 33% de discapacidad».

Salinas & Marhuenda (2020:301)

Posteriormente, el Real Decreto Legislativo 1/2013, de 29 de noviembre, por el que se
aprueba el Texto Refundido de la Ley General de derechos de las personas con
discapacidad y de su inclusion social. BOE num. 289, de 3 de diciembre de 2013, y por

el que queda derogada y actualizada la LISMI (1982), en su articulo 43.1 los define asi:

«Los centros especiales de empleo son aquellos cuyo objetivo principal es el
de realizar una actividad productiva de bienes o de servicios, participando
regularmente en las operaciones del mercado, y tienen como finalidad el
asegurar un empleo remunerado para las personas con discapacidad; a la vez
que son un medio de inclusién del mayor nimero de estas personas en el
régimen de empleo ordinario. Igualmente, los centros especiales de empleo
deberan prestar, a través de las unidades de apoyo, los servicios de ajuste
personal y social que requieran las personas trabajadoras con discapacidad,
segun sus circunstancias y conforme a lo que se determine

reglamentariamente».

RD Legislativo 1/2013 (de 29 de noviembre, art. 43.1)
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1.8.1.3 Las cooperativas de iniciativa social

De un modo general, las cooperativas de iniciativa social tienen el objeto de promover
la inclusion social y laboral de personas y/o colectivos en situacion de exclusion a través
del trabajo (Diaz de la Rosa, 2007). Son una modalidad de cooperativas que formarian
parte del amplio grupo de las cooperativas de interés social que tienen como objetivo la
promocion e inclusion sociolaboral de determinados sectores de la ciudadania
(Gonzélez, 2015).

«Las cooperativas de iniciativa social, por su parte, son aquellas que, sin animo
de lucro, tienen por objeto social tanto la prestacion de servicios asistenciales
mediante la realizacion de actividades sanitarias, educativas, culturales u otras
de naturaleza social, como el desarrollo de cualquier actividad econémica que
tenga por finalidad la integracién laboral de personas en riesgo de exclusion y

con dificultades para ser absorbidas por el mercado laboral».
Arce & Rada (2013:208)

Dentro del grupo de las empresas sociales, cabe decir que si bien las empresas de
insercidn y los centros especiales de empleo han sido ampliamente estudiados dentro
del ambito de la ES, para Bretos, Diaz-Foncea y Marcuello (2020), en Espafia, las
cooperativas de iniciativa social apenas han tenido una relevancia significativa para la

comunidad académica.

En cuanto a los aspectos legislativos, las cooperativas de iniciativa social quedan
definidas en el articulo 106 de la Ley 44/1999, de 16 de julio de Cooperativas de la

siguiente manera:
«Articulo 106. Objeto y normas aplicables.

1. Seran calificadas como de iniciativa social aquellas cooperativas que, sin
animo de lucro y con independencia de su clase, tienen por objeto social, bien
la prestacién de servicios asistenciales mediante la realizacién de actividades
sanitarias, educativas, culturales u otras de naturaleza social, o bien el
desarrollo de cualquier actividad econdémica que tenga por finalidad la
integracion laboral de personas que sufran cualquier clase de exclusion social
y, en general, la satisfaccion de necesidades sociales no atendidas por el

mercado.

2. Las entidades y organismos publicos podran participar en calidad de socios

en la forma que estatutariamente se establezca.
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3. A las cooperativas de iniciativa social se les aplicaran las normas relativas a

la clase de cooperativa a la que pertenezca.

4. Las cooperativas de cualquier clase que cumplan con los requisitos
expuestos en el apartado 1 del presente articulo expresaran ademas en su

denominacion, la indicacion "Iniciativa Social"».

Para comprender mejor la idiosincrasia de las cooperativas de iniciativa social, puede
ser importante sefalar las diferencias existentes entre las denominadas cooperativas
convencionales y las de iniciativa social. Asi, mientras las primeras son empresas
orientadas hacia el beneficio e interés —de caracter no capitalista— de los
cooperativistas, las cooperativas de iniciativa social incorporan ademas el interés
general de la sociedad, dando respuesta a necesidades sociales relacionadas con «la
asistencia social, la integracion laboral o la proteccion del medio ambiente» (Bretos,
Diaz-Foncea y Marcuello, 2020:4).

1.9 Otras aportaciones a la Economia Social

Ademas de los enfoques anteriormente citados, siguiendo a Monzo6n y Chaves (2018),
podemos sefalar la incipiente aparicion de una serie de neo-conceptos vinculados a la
ESy que cada vez tienen una mayor relevancia en el panorama actual. Asi, ademas de
los conceptos de empresa social y la economia solidaria, anteriormente abordados, nos
encontramos los siguientes: innovacién social, economia colaborativa, economia

circular, responsabilidad social empresarial y la economia del bien comun.
1.9.1 Innovacion social

Del mismo modo que nos ocurre con el resto de conceptos abordados anteriormente, la
delimitacion conceptual del término innovacion social nos lleva a entender la dificultad
de establecer una definicién Gnica y cerrada que pueda enmarcar una realidad compleja
y multiple. Asi, en 2010, la Oficina de Consejeros de Politica Europea (BEPA?°) prepara

un informe coordinado por Agnés Hubert y que presenta una definicion breve y que

20 gepa (Bureau of European Policy Advisers) es un servicio de naturaleza eminentemente politica, sin

funcion administrativa o ejecutiva alguna, con una finalidad consultiva o de estudio, pero cuya importancia
politica real y relevancia en la formacién de ideas y proyectos puede ser muy destacada. Debido a su
variada composicion multidisciplinar, que cuenta con consejeros procedentes de distintos ambitos y
expertos en materias muy diversas. Suele desempefiar también funciones de enlace con la sociedad civil,

universidades, partidos politicos, etc.
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pretende ser a la vez universal. Asi...

«...las innovaciones sociales son innovaciones que son sociales tanto en sus
fines como en sus medios. Se complementan con lo siguiente:
Especificamente, definimos las innovaciones sociales como nuevas ideas
(productos, servicios y modelos) que simultaneamente satisfacen las
necesidades sociales (de manera mas efectiva que las alternativas) y crean
nuevas relaciones sociales o colaboraciones. En otras palabras, son
innovaciones que no solo son buenas para la sociedad, sino que también

mejoran la capacidad de la sociedad para actuar».
Hubert (2010:33)

Sin embargo, pese a la intencionalidad de su caracter universal, el propio BEPA
reconoce la falta de consenso en su aceptacion y ademas distingue tres perspectivas

en cuanto a la innovacion social (Monzén & Chaves, 2018):

1. Laperspectiva de la demanda social. Desde la cual la innovacion social tiene
el objetivo de responder a las demandas sociales de colectivos

desfavorecidos.

2. La perspectiva del desafio para la sociedad. Respondiendo a los retos que

se dan en la linea que separa lo social de lo econémico.

3. La perspectiva de los cambios sistémicos. A través del empoderamiento de
la ciudadania, tendrian el objetivo de provocar sinergias que favorezcan el

cambio a nivel global y sistémico.
1.9.2 Economia colaborativa

La economia colaborativa es un concepto actual y muy vinculado a las nuevas
tecnologias. Hace referencia a las nuevas modalidades de produccién y consumo de
bienes y servicios a través de las nuevas plataformas con el objetivo de reducir los
costes de transaccion profundizando a su vez en los mercados colaborativos
(Domenech, 2015; Monzén &Chaves 2017).

En cuanto a su objeto, cabe decir que existen empresas en forma de plataforma, tanto
de economia colaborativa de cardcter privado, como cooperativas y de ES, siendo las
mas importantes las de caracter privado. En las mismas se llegan a dar situaciones en
las que la precariedad laboral y la escasez de derechos de los trabajadores es

manifiesta (Monzén & Chaves, 2018).
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En 2016, la Comisién Europea realiza una definicion de economia colaborativa en la
gue se establece como «modelos de negocio en los que se facilitan actividades
mediante plataformas colaborativas que crean un mercado abierto para el uso temporal
de mercancias o servicios ofrecidos a menudo por particulares» (Monzén & Chaves,
2018:26).

Rosalia Alfonso (2016) recoge una serie de parametros en los que clasifica a las

empresas de economia colaborativa de acuerdo al propésito que persiguen:

e Consumo colaborativo. Para ello utiliza los siguientes instrumentos juridico-
econdémicos: bartering, renting, lending, trading, leasing, exchanging, reselling y
swapping. Se incluyen también en este bloque los mercados denominados de
redistribuciéon de bienes, desde donde no se necesitan, hacia donde si se
necesitan.

e Produccién colaborativa. Grupos, redes y particulares colaboran conjuntamente
en el disefio, produccién y/o distribucion de determinados bienes. Se incluye en
este bloque el denominado disefio colaborativo.

e Aprendizaje colaborativo. Experiencias de aprendizaje en las que cualquier
persona comparte sus conocimientos (o recursos) con la intencién de generar
sinergias de aprendizaje conjunto.

¢ Finanzas colaborativas. Se presentan como servicios de financiacién, inversion
y/o préstamo que funcionan al margen de las entidades financiares tradicionales.
Como ejemplo conocido de esta modalidad tenemos el crowfunding, entendido
como una financiacién directa a un proyecto concreto.

e Gobernanza colaborativa. Basicamente hace referencia a nuevos criterios de
gobernanzas caracterizados por la participacion y las decisiones horizontales
aplicados a empresas y a las ciudades (a través de la creacion de plataformas
de decision que vinculan a la ciudadania, el tercer sector y las administraciones

publicas).
1.9.3 Economia circular

El concepto de economia circular hace referencia a una serie de términos

interrelacionados entre si y habitualmente utilizados para designar el mismo objeto:

«economia circular, economia verde, economia ecoldgica, economia funcional,
economia basada en los recursos y economia azul se han instalado en el
mundo académico y politico en los ultimos afios ligados a la necesidad de un
desarrollo econémico arménico con el medio ambiente y los recursos naturales

limitados».
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Monzon & Chaves (2018:27)

Para Cerdd & Khalilova (2016) la economia circular viene definida como un ciclo
continuo positivo que optimiza recursos, minimiza riesgos y aumenta el capital natural a
través de la gestion de los stocks limitados. Esta propuesta funciona de manera 6ptima

a cualquier nivel. Los principios en los que se apoya son:

e Preservar e incrementar el capital natural equilibrando el flujo de recursos
renovables y estableciendo un control sobre stocks limitados.

e Optimizar la gestion de los recursos, ya sean productos, componentes y
materiales, en su mayor nivel de utilidad. ElI motivo final es «mantener, mejor que
reciclar».

e Promover que el sistema sea efectivo, realizando patentes y eliminado los
elementos externos negativos. Esto es, incidir sobre el cambio climatico,
eliminando las emisiones tdxicas y la contaminacion del aire, agua, tierra, ruido,

etc.
1.9.4 Responsabilidad social empresarial

El concepto responsabilidad social empresarial (RSE), también denominado en
ocasiones responsabilidad social corporativa (RSC), tiene su origen en Norteamérica en
la década de los cincuenta y se introduce en Europa en los afios noventa, cuando la
Comision Europea decide utilizar este concepto con el objetivo de implicar al tejido
empresarial en una estrategia de empleo que generase mayor cohesion social (Aguilera
& Puerto, 2012; Monzon & Chaves, 2017). En esta primera conceptualizacion de la RSE
por parte de la Comision Europea, aparece definida como «la integracién voluntaria, por
parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores» (Monzén & Chaves,
2018:50). La misma aparece enmarcada a partir de dos dimensiones de responsabilidad
social: a) la dimension interna, vinculada a las relaciones con los trabajadores, inversion
en capital humano y todo lo relacionado con la salud y seguridad laboral y la
responsabilidad con el medioambiente a través de buenas practicas, y b) la dimension
externa que sale del entorno de la empresa para contar con el entorno local (también
ONG locales) y toda la red humana relacionada con la propia actividad empresarial
puertas a fuera (Monzén & Chaves, 2017). En 2011 la Comisién Europea amplia la
definicion de RSE, incluyendo el impacto de las empresas en la sociedad de modo que
«las empresas deben aplicar [...] un proceso destinado a integrar las preocupaciones
sociales, medioambientales y éticas, el respeto de los derechos humanos y las

preocupaciones de los consumidores en sus operaciones empresariales y su estrategia
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basica» (Monzon & Chaves, 2018:28).

En 2008, Cancino & Morales realizan un importante analisis de los distintos enfoques
tedricos, desde los afios cincuenta hasta la fecha en la que, entre otros aspectos,
sefalan la exigencia social de que realicen bien su trabajo, creando valor en lugar de

transferir valor (Cancino & Morales, 2008).
1.9.5 Economia del bien comun

Mientras que la economia tradicional plantea que el objetivo de las empresas es la
maximizacion de beneficios y la generacion de riqueza, desde la economia del bien
comun (EBC) el foco, basicamente, debe estar dirigido a lograr el bien comdn (Monzén
& Chaves, 2018).

La EBC cuestiona los indicadores econdémicos en los que se basa la economia
tradicional, tanto los relacionados con el crecimiento econémico (PIB) como los
relacionados con el crecimiento de la empresa (valor econdmico y financiero),
proponiendo una serie de indicadores alternativos que midan el bien comun: Producto
del Bien Comun (medida macroecondmica del bien comun), indice Municipal del Bien
Comun (medida del nivel de bienestar a nivel del entorno local y regional) y Balance del
Bien Comun (como elemento utilizado para medir el resultado empresarial) (Palacio &
Climent, 2018).

La EBC es un concepto emergente que comienza a difundirse en 2010 a través del
economista Christian Felber. Es un enfoque practico que busca introducir en la légica
del modelo capitalista elementos de indole social y medioambiental, tratando de implicar
a las empresas que participan a través de una serie de principios y valores: dignidad,
solidaridad, sostenibilidad medioambiental, justicia social, democracia y transparencia,
entre otros (Felber, 2012).

1.10 Welfare mix e innovacioén social. Presente y futuro de las empresas de

insercion

El trdnsito de una sociedad industrial a una posindustrial viene a provocar que los
sistemas de proteccidon social en Europa entren en crisis. Emerge un modelo de
crecimiento en el que el poder se ejerce de una manera interdependiente entre los entes
financieros y productivos. Los estados van perdiendo su capacidad de responder
eficazmente a las necesidades sociales de las personas. El acceso a los sistemas de
proteccion social es cada vez mas complicado y ha sido necesario repensar el mismo.
En un modelo en el que predomina la separacion entre la seguridad y la asistencia

social, las personas y colectivos en situacion o riesgo de exclusién son los grandes
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perjudicados (Pedrefio, 2014). A la vez, en una especie de bucle «Los poderes publicos
someten gradualmente sus politicas econdémicas y sociales a las fuerzas del mercado y
se ven obligados a seguir las indicaciones de los 6rganos internacionales, como el
Fondo Monetario Internacional, el Banco Mundial, el Banco Central Europeo, las
agencias de rating, etc., lo que implica claras repercusiones sobre la vida de los
ciudadanos con nuevas fracturas sociales y territoriales, asi como el debilitamiento de
la cohesion social con la consiguiente erosion de los derechos civiles» (Klein & Pitarch-
Garrido, 2020:461). A todo esto la sucesion de crisis econdmicas acaecidas en los
Gltimos afos desde la de 2008, de la que se comenzaba a salir lentamente, y cuya
recuperacion se ha visto interrumpida de forma abrupta por la pandemia a causa de la
COVID-19 del afio 2020 y de la que todavia no se puede valorar su alcance, han venido
a mostrar las debilidades de los gobiernos, incapaces por si solos de responder a los

grandes retos que la sociedad de la globalizacion plantea.

En este escenario, en el que los modos clasicos de hacer politica social se muestran
ineficaces y estan abocados al fracaso, el welfare mix se plantea como un modelo clave
para dar una respuesta real a los problemas complejos de la sociedad global actual,
sobre todo a la hora de incluir a la pluralidad de actores que lo conforman y la interaccién

y cooperacién entre los mismos.
Estas tendencias se caracterizan por dos novedades principales:

«Primero, por el hecho de que confian la inclusiéon social a una ciudadania
compleja (concebida como entrelazamiento de ciudadania estatal y ciudadania
societaria), en la cual poseen un papel primordial los sujetos colectivos de la
sociedad civil; segundo, porque definen el Bienestar, los servicios y los
derechos sociales mediante un cédigo simbdlico de tipo relacional. En términos
de orden institucional, se trata de pasar a un "cuarto modelo de Estado del
Bienestar", es decir, a un Estado social de cuarta generacion, después de

haber dejado atras el paternalista, el asistencial y el intervencionista».
Donati (2004:38)

Para Montagut (2014), en el contexto actual, el decrecimiento econémico, el incremento
del paroy el aumento de las desigualdades sociales obligan a reflexionar sobre nuestras
sociedades y su capacidad para acometer y recuperar un equilibrio socioeconémico
sostenible. Desde ahi, son necesarias nuevas formas y férmulas de hacer politica y en
las que el concepto de innovacion social aparece con fuerza'y como una posibilidad por
parte de los estados, del mercado y de los agentes sociales, de hacer frente a la

cobertura de necesidades que se plantean.
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Anteriormente ya hemos revisado el concepto de innovacién social en relacion a la ES
y sus aportaciones a la misma. En este sentido, las empresas de insercion, como parte
de la ES y en las que su objeto social es el acompafiamiento y la insercion laboral de
personas y colectivos en situacion o riesgo de exclusion, son otra forma de hacer
economia, combinando la actividad empresarial con el acompafiamiento a la insercién

sociolaboral.

Son un instrumento innovador de intervencion social y laboral que prepara a las
personas mas vulnerables para su inclusion en el mercado laboral ordinario y cuyo

denominador comun es la primacia de las personas sobre el capital.

Son agentes de cambio social y se crean para dar una respuesta de la sociedad civil a
los problemas de exclusién social y laboral actuales que son mayoritariamente fruto de

la globalizacion.

En la medida en que son formas organizativas novedosas que son capaces de dar
respuesta a las necesidades de colectivos desfavorecidos en el contexto actual, las
empresas de inserciébn pueden ser consideradas como verdaderos instrumentos de

cambio y de innovacién social.
1.11 Conclusiones del capitulo

La crisis del estado de bienestar de los afios ochenta del siglo pasado trae consigo una
recuperacion y expansion del tercer sector como respuesta social a una serie de

problemas que emergen de la globalizacion.

El estado del bienestar ya no es capaz de asumir por si solo, los retos y necesidades
gue las nuevas estructuras sociales plantean y se muestra necesario revisar y actualizar
los modelos sociales, asi emerge el denominado welfare mix, como respuesta de las
nuevas politicas de los estados en las que también van a participar el mercado privado
y la ES.

Si bien la ES y el tercer sector en Espafia tienen un recorrido importante desde hace
décadas, es necesario significar que en cuanto al desarrollo y expansion de la ES en
Espafa, la Ley 5/2011, de 29 de marzo, de ES, supone un reconocimiento definitivo a
diferentes niveles. La misma define a la ES como el conjunto de actividades econdmicas
y empresariales que, en el &mbito privado, llevan a cabo aquellas entidades que, de
conformidad con los siguientes principios, persiguen el interés general econémico o

social, o ambos.

A la hora de definir el concepto de ES, la amplitud de términos existentes relacionados
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con la misma favorece en cierta medida la dificultad de establecer una definicion

cerrada.

Si bien, el andlisis de los distintos enfoques y conceptos analogos que hemos ido
abordando nos muestra claramente el importante grado de confusion terminolégica
existente, hemos de entender que, en muchos casos, la falta de una definicion de
consenso de los mismos son fruto de su caracter novedoso. A la vez, desde una mirada

posibilitadora, también pueden ser entendidos desde su complementariedad.

Los dos conceptos de mayor relevancia y aceptacion que ocupan ese basto terreno
situado entre lo publico y lo privado siguen siendo sin lugar a dudas el de ES y el de
entidades no lucrativas (0 non profit organisation). En este sentido, se trata de dos
conceptos con un extenso recorrido, que tienen un amplio consenso tanto por la
comunidad cientifica como por los estamentos politicos, asi como un amplio
reconocimiento por los medios de comunicacién y por la sociedad en general (Chaves
& Monzon, 2016; Monzon & Chaves, 2018; Monzon y Chaves, 2020b).

En el conjunto de las organizaciones de la ES, las empresas sociales son una realidad
econdmica y social clave a la hora de dar respuesta a las necesidades de una serie de

colectivos desfavorecidos no rentables para el mercado y su légica.

Dentro de las empresas sociales, el caso concreto de las empresas de insercion
suponen un instrumento clave para determinados colectivos. Son un modelo de ES
solidaria, reconocidas por su eficacia en la inclusion social y laboral de personas en
situacion o riesgo de exclusién. A la vez, son un instrumento basico en la puesta en

practica de las politicas activas de empleo (Gil & Ramos, 2013).

Las empresas de insercidon suponen un modelo de innovacion social, tanto en su forma
de operar como en la consecucién de sus objetivos. Anteponen las necesidades de las
personas al beneficio, utilizando la I6gica del mercado para la consecucion de sus fines,

convirtiéndolo en un medio y no en un fin.
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Capitulo 2. Las Empresas de Insercion en Espaia

2.1 Introduccién

Las El, tal y como ya hemos visto en el capitulo anterior, se sitian en el marco de la ES
y son una representacion concreta de las empresas sociales con un volumen y calado
pequefio pero firme. Son entidades que claramente encajan en la definiciéon de la ES 'y

gue cumplen solventemente con los principios de la misma.

Surgen en Espafia con el objetivo de dar respuesta a personas en situacion de exclusién
social que dificilmente van a poder acceder directamente a un empleo a través de los
mecanismos habituales por pertenecer a colectivos de personas en paro con bajos
niveles de empleabilidad.

Podemos definir las El desde distintos puntos de vista:

e Las El como empresas sociales y su devenir hasta la actualidad.

e Las El como empresas que promueven mediante el empleo la inclusién social
de personas en situacion de exclusion a través de procesos de acompafiamiento
en los que la formacién formal e informal de las personas trabajadoras de
insercion es una caracteristica identitaria que podemos considerar clave.

e Las El desde el punto de vista de la ley y los aspectos legales que delimitan su
accion.

e LasElcomo empresas que participan del mercado para conseguir sus objetivos.

En el presente capitulo primero contextualizaremos a las El dentro de las empresas
sociales, haciendo referencia a sus origenes y al devenir de las mismas hasta el

momento actual.

Seguidamente, realizaremos una aproximacion al concepto de empresa de insercion,
detallando sus peculiaridades a la hora de capacitar en términos de competencias a las

personas de insercién sobre las que realizan su labor.

En un siguiente apartado realizaremos una revision de la legislacién mas relevante con
el fin de poder entender el camino recorrido hasta la promulgacién de la Ley 44/2007
para la regulacion del régimen de las empresas de insercion y, con posterioridad a la
misma, basandonos en aquella legislacion que ha seguido aportando mejoras y una

mayor definicién y claridad a las El.

Terminaremos el capitulo con un analisis de las EI como empresas que participan del

64



LAS EMPRESAS DE INSERCION EN ESPANA

mercado, ofrecen empleo y preparan su transito al mundo laboral ordinario para aquellos
colectivos en situacion o riesgo de exclusion para quienes se han creado, revisando
algunas cifras y datos significativos que nos permitan comprender mejor su alcance e

importancia.
2.1.1 Las empresas de insercion como empresas sociales

La crisis economica de la década de los setenta conlleva la necesidad de una
intervencion del Estado con el objetivo de reducir los indices de paro estructural cada
vez mayores. Las politicas pasivas de empleo que puso en marcha el Estado, pese a
su importancia, se mostraron ineficaces en términos de resultados. Asi, a finales de los
ochenta, se comienzan a desarrollar politicas activas de empleo focalizadas
principalmente en la formacion ocupacional que, si bien tienen un impacto directo
positivo sobre personas en paro con un nivel alto de empleabilidad, en seguida muestran
su ineficacia en aqguellos colectivos que por determinadas circunstancias, van a tener
mayores dificultades para acceder al mercado de trabajo. El desarrollo e
implementacion de estas politicas activas conlleva que el papel del Estado sea clave en
cuanto a su implicacion y participacion activa, directa o indirectamente, gestionando o
impulsando diferentes iniciativas, ya sea a través de la financiaciéon o siendo cliente
(Vidal & Claver, 2003).

En este contexto aparece una serie de iniciativas de caracter no lucrativo en el ambito
de la intervencién social cuyo objetivo se centra en la integracién social y laboral de

personas que se encuentran en riesgo de exclusion social.

«Estas entidades que vienen trabajando en el ambito de la formacion
prelaboral, ocupacional y laboral, formal y no formal, educativa y profesional —
asi como en el de la intermediacion laboral, orientacién y blsqueda de
empleo— consideran la posibilidad de abrir una nueva via de trabajo intermedia
entre ambas estrategias de intervencion. Una reflexion que fue desarrollandose
en los afos ochenta y que dio impulso a la creacion de algunas estructuras
socio-econémicas que anticiparon a las ya denominadas El en los afios

noventa».
Elizaga (2016:3)

Como ya hemos sefialado, este conjunto de estructuras empresariales con un claro

componente social, y de las que forman parte las El, son las empresas sociales.

Pese a que en el capitulo anterior ya pudimos realizar un analisis de las empresas

sociales desde el enfoque de la ES, no queremos dejar de citar la definicion de la Red

65



LAS EMPRESAS DE INSERCION EN ESPANA

EMES?!, de una manera complementaria.

Asi, si bien las empresas sociales han sido definidas tradicionalmente a partir de los
indicadores sefialados agrupados en la dimension econémicay en la social, para la Red
EMES seria mas adecuado el desagregar los indicadores anteriores en tres
dimensiones, lo que nos llevaria a incluir una tercera, denominada Gobierno
participativo de las empresas sociales (Defourny y Nyssens, 2012). A su vez, estas tres
dimensiones se subdividen en tres indicadores por cada una de las mismas, quedando

del siguiente modo:
«1.- Dimensiones econémicas y empresariales de las empresas sociales:

a. Una actividad continua que produce bienes y/o vende servicios.
b. Un nivel significativo de riesgo econémico.

c. Una minima cantidad de trabajo remunerado.

2.- Dimensiones sociales de las empresas sociales:

d. Un objetivo explicito para beneficiar a la comunidad.
e. Una iniciativa lanzada por un grupo de ciudadanos u organizaciones de
la sociedad civil.

f. Una distribucion de beneficios limitada.

3.- Gobierno participativo de las empresas sociales:

g. Un alto grado de autonomia.
h. Una facultad de decisién no basada en la propiedad del capital.
i. Una naturaleza participativa, que involucra a diferentes partes afectadas

por la actividad.

Defourny & Nyssens (2012: 15-17)

Un andlisis de los indicadores que definen a las empresas sociales tanto en la propuesta
de Vidal & Claver (2003) como en la de Defourny & Nyssens (2012) nos lleva a sefialar
gue en el caso de las El, los indicadores relacionados con la naturaleza participativa y
la toma de decisiones no basadas en la propiedad del capital son susceptibles de no

cumplirse, quedando a expensas de la voluntad de los dirigentes, tal y como sefialan

21 EMES (Emergence of Social Enterprises in Europe) es una red de investigacién cuyo objetivo ha sido,
hasta ahora, construir gradualmente un corpus internacional de conocimiento teérico y empirico, pluralista
en disciplinas y metodologias, en torno a nuestros conceptos de SE: empresa social, emprendimiento

social, economia social, economia solidaria y la innovacién social.
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Solorzano et al. (2018):

«Las empresas sociales que se identifican dentro de la Economia Social de
mercado cumplen claramente los criterios establecidos dentro de la dimensién
econdmica como en la social, mientras que los de gobernanza, depende de la
forma juridica que adopte cada empresa. Las cooperativas por su naturaleza
adoptan un proceso de participacion y toma de decisiones democrética y en el
caso de las El y los CEE dependera de la voluntad de los dirigentes, aunque
en parte quede justificado por la naturaleza y caracteristicas especificas de las

personas que se integran dentro de ellas».
Solorzano et al. (2018:175)

En cuanto al marco legislativo, es necesario sefalar que en Espafia la Ley 5/2011, de
29 de marzo, de Economia Social, en su articulo 2 la define como «el conjunto de las
actividades econOmicas y empresariales que, en el ambito privado, llevan a cabo
aguellas entidades que persiguen bien el interés colectivo de sus integrantes, bien el
interés general econémico o social, 0 ambos». En el caso concreto de las El, la propia
ley la enmarca dentro del conjunto de entidades que forman parte de la ES. Asi, en el
articulo 5, apartado de 1 de la ley cita: «Forman parte de la Economia Social las
cooperativas, las mutualidades, las fundaciones y las asociaciones que lleven a cabo
actividad econdmica, las sociedades laborales, las empresas de insercion, los centros
especiales de empleo, las cofradias de pescadores, las sociedades agrarias de
transformacion y las entidades singulares creadas por normas especificas que se rijan

por los principios establecidos en el articulo anterior».

Observamos, asi, que las El van a quedar encuadradas dentro del &mbito de la ES como
empresas que cumplen con los requisitos necesarios para formar parte de la misma, en
sus principios, en la conceptualizaciéon de la ES y en los aspectos normativos que van a

regularla.
2.2 Las empresas de insercion en Espafa. Origen y conceptualizacion

Si bien las empresas de insercion van a quedar definidas por el articulo 4 de la Ley
44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacion del régimen de las empresas de
insercion, formando parte del subgrupo de empresas sociales dentro del marco de la ES
tal y como sefala la Ley 5/2011, de 29 de marzo, de Economia Social, para comprender
mejor las empresas de insercién en nuestro pais, hemos de retrotraernos unas décadas
atrds, cuando surgen las primeras empresas promovidas por entidades sin &nimo de

lucro que tienen el objetivo de dar respuesta a las diferentes problematicas econémicas
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y sociales que afectan de un modo especifico a las personas en riesgo de exclusion
social (Monge, 2017).

2.2.1 Antecedentes y origen de las empresas de insercion

Ya en el siglo XIX encontramos una serie de organizaciones cuyo objetivo es el de cubrir
las necesidades sociales que ni el Estado ni las empresas ordinarias pueden satisfacer,
apareciendo en este momento las primeras cooperativas y mutualidades que comparten
con las actuales empresas de insercién la participacion en el mercado produciendo
bienes y servicios pero con la particularidad con respecto a las empresas de economia
capitalista de anteponer las necesidades de las personas por delante del beneficio

economico (Veciana, Fontanella & Simén, 2007).

Tras la segunda guerra mundial, y con la implantacion del estado de bienestar en la casi
totalidad de los paises occidentales, algunas de estas organizaciones sufrieron una
fuerte instrumentalizacién por parte de los estados, siendo absorbidas por los sistemas
de proteccion y asistencia social, mientras que otras, mas cercanas al mercado y sus
dinamicas, fueron alejandose de sus principios fundacionales aproximandose en
definitiva unas y otras a «los modelos y Iégicas tanto del sector publico como del sector

privado lucrativo» (Quintao, 2007:40).

En este escenario vuelve a surgir con fuerza una serie de iniciativas desde la propia
ciudadania retomando los valores que anteponen a la persona y sus necesidades al
capital, siendo este Ultimo un medio para conseguir los objetivos sociales y no el fin

ultimo.

Asi, en Espafia, podemos enmarcar el origen de las empresas de insercién de un modo
mas cercano a como las conocemos en la actualidad en la década de los ochenta. Ya
entonces hay iniciativas de caracter no lucrativo y vinculadas a la intervencion social
gue se especializan en la inclusion laboral y social de personas y/o colectivos en

situacion o riesgo de exclusion (Marcuello, Bellostas & Marcuello, 2008).

En sus inicios ofrecen formacion basica de alfabetizaciébn a personas excluidas del
sistema a través del denominado PPO, programas de Promocién Popular Obrera.
Posteriormente, en los aflos ochenta extienden su actuacion a jévenes, asi «con la
llegada del primer gobierno socialista en 1982 se ponen en marcha también los planes
de Formacion e Insercion Profesional (FIP) que trataban de proporcionar formacion para
el empleo a quienes carecian de lo segundo y, en ocasiones, también de lo primero»
(Marhuenda & Martinez, 2019:168). Posteriormente también a través de talleres
ocupacionales y mediante centros sociolaborales. Basados en un modelo de

ensefianza-aprendizaje, mas centrado en la practica profesional que en la teoria pero
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sin ser escuelas de formacion profesional, proporcionan este tipo de educacion. Sin

embargo, estos centros sociolaborales se muestran insuficientes a la hora de abordar

las necesidades detectadas por las entidades sociales y de ahi, con algunas iniciativas

pioneras en los ochenta, comienzan a aparecer en la década de los noventa la mayoria

de las empresas de insercidén (Marcuello, Bellostas & Marcuello, 2008).

Otro aspecto a sefialar en relacion a los modelos de insercion tiene que ver con la

temporalidad de los procesos. Asi, Lopez-Aranguren (1999) sefiala las diferentes

opciones que nos podemaos encontrar:

Empresas finalistas. Se crean con el objetivo de insertan a personas a las que
se considera con unas caracteristicas «insuperables» para poder ser
reinsertadas en el mercado laboral ordinario. Las personas pueden permanecer
en las mismas indefinidamente.

Empresas de transicion. Estrictamente son las que realmente podemos
considerar como empresas de insercidbn. Los puestos de trabajo son
permanentes pero van a ser ocupados de un modo temporal por las personas
en insercién, en un periodo que oscila de 6 a 36 meses.

Empresas de trabajo temporal para la insercién. Son aquellas que contratan a
otras personas o0 hacen de intermediarias para que realicen su actividad en otras
empresas. Sin apenas incidencia en esos momentos pero actualmente
reconocidas como ETT y con un gran desarrollo y expansion en Espafia. Pese a
que su origen lo podemos encontrar en Francia, en las llamadas ETT d’insertion
y las associations intermediaires, en Espafia no han alcanzado esa dimensién y
las mismas se han limitado a ser meros intermediarios entre la oferta y la
demanda de empleo. Van dirigidos a cualquier persona que busca acceder al
empleo y en cuanto al caso espafiol, si bien han contribuido a mejorar las cifras
de paro, el empleo que ofrecen tiene mayor componente temporal y hasta cierto
punto precario (Diaz-L6épez, 2017).

Empresas tuteladas o empresas de insercion con vocacion de normalizacion. En
algunos aspectos cercanos a las empresas de insercion actuales, «estas
empresas se constituyen por personas sin graves dificultades y con altisimas
posibilidades de normalizacion. Inmigrantes cualificados, jovenes y mujeres con
cargas familiares no compartidas son algunos de los colectivos a los que se

dirigen estas El» (L6épez Aranguren 1999:302).

También es importante destacar en cuanto al origen, la importancia de las sinergias

establecidas entre las administraciones publicas, por un lado, que buscan dar respuesta

a las demandas de la sociedad y, por otro, a las entidades sociales, que tratan de
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responder a las situaciones de pobreza y exclusién. La convergencia de estos dos
vectores, junto a diversos apoyos —puntuales y escasos— de personas concretas,
sindicatos, empresas o partidos politicos, ha sido fundamental para el desarrollo y

avance de las empresas de insercion hasta la actualidad (Marcuello et al., 2005).

Como vemas, el perfil de las entidades y empresas que se organizan en estos primeros
momentos es multiple y variado y fruto de la propia experiencia basada en los «éxitos y
fracasos en el ambito de la insercidn socio-laboral». Asi, Askunze (2016) apunta algunas
reflexiones que estuvieron detras de la construccion del modelo de empresa de

insercion actual:

¢ Desde un enfoque de derechos sociales y acceso a la condicion de ciudadania,
podemos afirmar que existe un consenso generalizado en considerar una
relacion directa entre el desempleo y la exclusién, pues el mismo suele conllevar
dificultades en el acceso a la vivienda, la salud, redes de apoyo, etc.

e De este modo, el trabajo se convierte en herramienta clave para la inclusion
social de las personas, no solo como elemento que garantiza unos recursos
econdmicos sino como eje articulador del proyecto vital de cualquier persona.

e Sin embargo, esta vision de la exclusion social se puede considerar sesgada y
hasta cierto punto erronea. Las causas del desempleo son plurales y el hecho
de tener un empleo no garantiza la inclusion. Las entidades que trabajan con
personas y/o colectivos en situacion de exclusidon son conscientes de que las
estrategias de éxito pasan por diversificar el abordaje de la insercion sociolaboral
personalizandolo a cada situacion concreta.

e Es asi que, desde esta perspectiva, nos encontramos con un perfil de personas
en el que la formacion per se no va a ser suficiente para mejorar sus condiciones
de empleabilidad, todo esto pese a que pueda haber agotado las diferentes

opciones formativas en relacion al empleo.

Asi, podemos sefalar que las El surgen de la evolucion del itinerario de insercion. De
una reflexién y analisis de las personas que trabajan en este campo al darse cuenta de
gue «la insercién laboral de los colectivos en los que trabajan requiere una experiencia
de trabajo real en un entorno mas protegido a fin de adquirir determinadas
competencias» (Veciana, Fontanella & Simén, 2007:27).

Partiendo de estas reflexiones, y atendiendo al perfil de las personas desempleadas en
situacion y/o riesgo de exclusion, las entidades sociales configuraron las primeras
empresas de insercion orientando sus objetivos hacia estrategias que van a combinar
la formacién con el empleo a través de vias directas de acceso al mismo. Para ello van

a utilizar estrategias como el acompafiamiento individualizado y la adquisicion de
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habilidades sociolaborales. Todo esto en el marco de un entorno laboral lo mas cercano
al de la empresa normalizada que le permita realizar la transicion futura con mayores
perspectivas de éxito (Marcuello et al., 2005; Marcuello, Bellostas & Marcuello, 2008;
Askunze, 2016).

2.2.2 Los representantes de las empresas de insercién en Espafia

Las redes y plataformas de las El en Espafa han sido un elemento clave a la hora de
favorecer el desarrollo, consolidacién y expansion de las mismas, participando también

en la implementacion de las diferentes politicas activas relacionadas con el sector.

Taly como aparece reflejado en los estatutos de Faedei, los requisitos para poder formar

parte de la misma son los siguientes:

¢ Que acrediten las condiciones y requisitos del articulo 3 de los estatutos de
Faedei.

e Que se hallen al corriente de sus obligaciones fiscales, mercantiles y demas de
caracter legal.

e Que demuestren que sus empresas de insercion asociadas realizan una
actividad mercantil con caracter habitual, notifiquen y acrediten el nimero de
trabajadores y trabajadoras de insercion y el namero total de trabajadores y
trabajadoras que desarrollan la actividad laboral en dichas empresas.

Fuente: FAEDEI

En la actualidad, una de las plataformas de mayor representacion a nivel estatal de las
El es la Federacién de Asociaciones Empresariales de Empresas de Insercién
(FAEDEI).

La Faedei es una federacién de asociaciones territoriales de El. Es una entidad sin
animo de lucro con vocacion de ser la representante a nivel estatal de las El tal y como
refleja la Memoria Social de Faedei 2019. En la actualidad agrupa a doce federaciones

territoriales y entre sus acciones podemos destacar:

e Participacion y organizacion de las jornadas anuales de EI.
e Organizacion de seminarios técnicos.

e Participar en el Observatorio Social de Espafia.

e Ser miembro de CEPES?? y ENSIEZ.

22 Confederacion Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES).

2 Red Europea de Empresas de Integracion Social (ENSIE).
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Ademas, en su impulso de las El, la Faedei colabora y participa de manera activa en
diferentes proyectos de investigacion y publicaciones con el objetivo de realizar estudios
gue repercutan en la mejora de las El. Cabe destacar, en este sentido, la colaboracion

activa en esta tesis e investigacion.
Otras organizaciones relacionadas con las El en Espafia que es necesario citar serian:

e La Asociacion Espafiola de recuperadores de ES y solidaria (AERESS). Aeress
es una asociacion sin animo de lucro constituida en 1994 como una plataforma
estatal de entidades solidarias que se dedican a la reduccion, reutilizaciéon y
reciclaje de residuos, con un objetivo de transformacion social y de promocion
de la insercién sociolaboral de personas en situacion o en riesgo de exclusion
social.

e Confederacion Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES). Cepes es
una organizacion empresarial de &mbito estatal representativa y referente de la
ES en Espafa, integradora y portavoz de sus inquietudes y propuestas y
constituida en 1992. Como entidad, busca dinamizar la realidad de las empresas
sociales en Espafia, siendo interlocutora para la construccién de politicas
publicas y sociales para la promocion del modelo de empresa de ES, centrado

en las personas.
2.2.3 Las empresas de insercién en Europa

En cuanto a la aparicion de las empresas de insercién?* en el contexto europeo hemos
de sefialar que las mismas surgen, al igual que en Espafia, en la década de los ochenta
y en circunstancias muy similares en varios paises de lo que en aguel momento era la
CEE?, con un mismo objetivo —lucha contra la exclusién social de personas y/o
colectivos desfavorecidos— y estrategias similares —el trabajo y las empresas como
medio para combatir esas desigualdades—. Si bien, la evolucion de las mismas en cada
uno de los estados ha sido diferente debido a las particularidades propias y a los

desiguales apoyos politicos, sociales y gubernamentales (Marcuello et al., 2005).

24 El término de empresa social en Esparia es un concepto amplio y que engloba como subcategoria a las
El. En el caso de la UE, nos vamos a encontrar con que muchos paises no realizan esta distincion. Hemos
de sefialar que el concepto de empresa de insercion en la mayoria de paises de la UE no aparece como tal
en cuanto a su denominacion, si bien en algunos paises hay modelos de empresas sociales que tienen

estructuras similares a las de las El en Espafia (Monzén, 2013).

25 La CEE (Comunidad Econémica Europea) es el antecedente a la actual UE (Union Europea). Esparia se
unié a la CEE en 1986.
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Es significativa también la importancia de que tanto la UE como sus estados miembros

tomaran conciencia de la necesidad de implementar estrategias conjuntas para dar

respuesta al fenébmeno de la exclusion. En una Europa sin fronteras interiores, donde

se favorece la libre circulacién de trabajadores entre paises miembros, un abordaje

efectivo pasa por entender la inclusion desde un enfoque comin que favorezca la

canalizacién de propuestas globales. Asi, en la Cumbre de Lisboa del afio 2000, se

plantea la siguiente definicién de inclusién social entendida como:

«Un proceso que asegura que aquellas personas en riesgo de pobreza y de
exclusién social aumenten las oportunidades y los recursos necesarios para
participar completamente en la vida econémica, social y cultural, asi como para
gozar de unas condiciones de vida y de bienestar que se consideran normales

en la sociedad en la que viven».

Estrategia Europea de Insercién social (2000)

El estudio de Davister, Defourny & Grégoire (2004), sobre un total de cerca de cuarenta

empresas en doce paises, establece cinco tipologias diferenciadas en relaciéon a la

insercion (Quintao, 2007):

1.

Integracion ocupacional subsidiada en permanencia. Orientadas a personas
con especiales dificultades para la integraciéon permanente (principalmente

—aunque no exclusivamente— personas con discapacidad).

Transicibn al empleo ordinario a través del empleo y/o formacion.
Corresponden al mayor grupo de empresas de insercidon. En un contexto que
combina formacién y trabajo real durante un tiempo determinado, promueven
el acceso al empleo normalizado a personas en situacién o riesgo de

exclusion.

Empleo autosubsidiado de forma permanente. Mediante un apoyo inicial por
parte del Estado, las empresas se hacen cargo de las personas en insercion

ofreciéndoles un empleo permanente.

Resocializacion a través de actividades productivas. Mas cercanas a los
talleres ocupacionales, ofrecen contextos prelaborales a personas con
graves problematicas —a menudo psicosociales— que dificilmente llegaran

a transitar al empleo normalizado.

Empresas que combinan diferentes esquemas en relacion a la insercién. Son
entidades que utilizan diferentes esquemas de insercién y que van a ser

dificiles de catalogar en una categoria especifica.
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En cuanto al grado de apoyo que ofrecen las empresas de insercion en el contexto
europeo, Marcuello et al. (2005) sefialan que podemos encontrar diferentes modelos.
Por un lado, paises como Bélgica o Irlanda apuestan por politicas que buscan favorecer
el empleo a largo plazo mediante subvenciones permanentes vy, por otro, el caso de
Alemania o Francia que claramente van a apostar por politicas de apoyo a la transicion
al empleo normalizado en un tiempo corto. En Espafa, si bien los modelos previos a la
Ley 44/2007 oscilaban entre los dos anteriormente citados, a partir de la misma, las
empresas de insercion apostaran claramente por un modelo de apoyos transitorios que
se vera reflejado en las normas autonémicas y posteriormente la legislacion estatal a

través de la Ley 44/2007, de acuerdo con todo el sector agrupado en torno a Faedei.

Otras diferencias que nos podemos encontrar en las empresas de insercién en los
paises analizados en el estudio citado son (Marcuello et al. 2005; Quintdo, 2007;
Marcuello, Bellostas & Marcuello, 2008; Askunze, 2016):

e En cuanto al tipo de contrato: Por un lado el contrato formal vinculado a procesos
de aprendizaje, con una duracion determinada y habitualmente sin un salario
determinado o, en su caso, reparto puntual de beneficios (ej., Francia, Irlanda,
Espafia); y, por otro, el denominado estatus ocupacional, en el que se orienta a
procesos de socializacién de colectivos concretos sin fecha determinada ni
salario (ej. Bélgica). En el caso de Portugal, nos encontramos la conjuncion de
ambas modalidades.

e En cuanto a la formacién profesional: Por un lado, un modelo que plantea un
aprendizaje funcional y ad hoc al puesto de trabajo concreto orientado a la
profesion especifica y, por otro, una formacion profesional estructurada que,
ademas de lo anterior, incluye otros aspectos del aprendizaje como pueden ser
determinadas habilidades y habitos laborales. En este caso, las empresas de
insercion en Espafia combinan ambas modalidades formativas (Chisvert, Ros,
Cérdoba & Marhuenda, 2015; Marhuenda, Chisvert & Palomares, 2015 y
Marhuenda, Chisvert, Palomares & Vila (2017).

e Las caracteristicas de las personas sobre las que se dirigen las acciones vienen
condicionadas por dos situaciones dadas, por un lado aquellos paises en los que
existe un marco legal especifico y, por otro, aquellos en los que no. Se plantean
dos colectivos: personas con discapacidad —en el caso espafiol hablariamos de

los CEE?*— y personas con especiales dificultades para la integracion —en

26 Los Centros Especiales de Empleo (CEE) son empresas cuyo objetivo principal es el de proporcionar a

los trabajadores y trabajadoras con discapacidad la realizacion de una actividad productiva y remunerada,
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Espafia, corresponderia a los colectivos de personas que trabajan en las
empresas de insercion?’'—.

e Los recursos de las empresas: econémicos (procedentes del mercado, fondos
publicos no mercantiles y donaciones) y de caracter humano (voluntariado y

capital social).

Por otro lado, en el contexto europeo, la red ENSIE establece los siguientes principios
identificados de las WISE?:

1. Empresas cuyo objetivo social es la integracién social y la ciudadania. Su
objetivo principal es la inclusion social y laboral de las personas en situacion
0 riesgo de exclusién a través de la capacitacion para desempefiar un

empleo en cualquier contexto laboral.

2. Empresas en el nucleo del sistema econémico. Para la consecucion de sus
objetivos participan del sistema econémico de mercado que,
paradéjicamente, es el mayor responsable de las situaciones de exclusion
sobre las que realizan su trabajo, siendo un instrumento eficaz para la lucha

contra la exclusién social y laboral.

3. Empresas con una fuerte dimension pedagogica. La formacidn es un aspecto
clave de las mismas. Sus programas formativos se extienden a diferentes
niveles relacionados con la capacitacion en competencias personales,

sociales y laborales.
2.2.4 La Red ENSIE de empresas de insercién

La Red Europea de Empresas de Integracion Social (ENSIE) es la entidad mas
representativa a nivel europeo de las empresas de insercién. Creada en 2001, su
objetivo es la representacion, mantenimiento y desarrollo en Europa de redes y

federaciones de empresas sociales de integracion laboral.

Su trabajo, centrado en favorecer los intercambios entre las redes nacionales de

empresas de integracion social (WISE), ha permitido poder establecer una serie de

adecuada a sus caracteristicas personales y que facilite la integracion laboral de estos en el mercado

ordinario de trabajo.

27 a) demandantes de empleo con graves problemas sociales; b) parados de larga duracion de dificil

colocacion; c) jévenes con baja formacion; d) minorias desfavorecidas; €) mujeres demandantes de empleo.

28 Work Integration Social Enterprises (WISE); son las siglas de la denominacion de las El en Europa.
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principios comunes para las El a nivel europeo.

Tal y como aparecen reflejados en su pagina web, los objetivos de la ENSIE son los

siguientes?:

o Reforzar el poder de los actores en las empresas de integracion econémica
social a través del intercambio entre las organizaciones miembros.

e Estimular la cooperacién y las asociaciones mediante la promocion de practicas
adecuadas, resultados de investigacion y nuevas aplicaciones.

e Organizar el intercambio de informacion sobre los niveles de politicas legislativas
nacionales y locales entre las organizaciones miembros.

e Representar a la red y promover todas sus actividades en todos los niveles
europeos pertinentes.

e Elaborar las aportaciones y propuestas para participar en la definicion de una
politica europea contra la exclusion social.

¢ Desarrollar una estrecha y sélida colaboracién con otras redes europeas activas

en la ES con el objetivo de obtener resultados sinérgicos.

A nivel europeo la red ENSIE tiene representacion a través de diferentes entes oficiales,
participando activamente en el Intergrupo de Economia Social del Parlamento Europeo,

y siendo miembro de varios grupos de expertos en el marco de la Comision Europea:

e EIGECES (Grupo de expertos en Economia Social y empresas sociales).
e Diélogo estructurado con socios de los Fondos EIE 2014-2020.

e Grupo Asesor del Centro de Recursos del Cuerpo Europeo de Solidaridad.

La ENSIE ha liderado diferentes estudios y proyectos europeos de gran envergadura,
participando activamente en las politicas publicas relacionadas con: Igualdad de género,
Pacto Verde Europeo, Pilar Europeo de Derechos Sociales y Objetivos de Desarrollo

Sostenible.
2.3 Concepto de empresa de insercion

Las empresas de insercion pueden ser definidas como empresas que tienen el objetivo
principal de favorecer la integracién social y laboral de personas con especiales
dificultades para acceder al mercado laboral. El elemento basico que las caracteriza es
la dualidad que encontramos en su objeto social en el que, por un lado, hos encontramos

la realizacion de una actividad econdmica dentro del mercado y, por otro, la integracién

2% Fuente: ENSIE. Disponible en: http://www.ensie.org/about-ensie
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social y laboral de personas y/o colectivos en situacién o riesgo de exclusién social; es
decir, conjugan la l6gica empresarial con la légica de la inclusién social (Vega, 1999;
Marcuello et al., 2005; Avalos et al., 2007, Faedei & Aeress, 2014).

Desde un enfoque de derechos, tal y como sefiala el articulo 23 de la Declaracién
Universal de Derechos Humanos y la propia Constitucion Espafiola en su articulo 35, el
empleo es un derecho fundamental. Se parte de la premisa de considerar la falta de un
trabajo remunerado como una causa objetiva de exclusion social, siendo para muchas
personas la principal fuente de ingresos que va a garantizar su subsistencia y calidad
de vida. Es por ello que desde la década de los ochenta del siglo pasado, los gobiernos
no han dejado de incluir en sus agendas la necesidad de implementar politicas activas
de empleo para promover la cohesién social desde diferentes ambitos territoriales, que
van a ir desde lo micro y cercano —local, provincial, autonémico— a lo macro y amplio
—nacional y europeo— (Vega, 1999; De la Hoz et al., 2012; Minguez, 2015). En Espafia
y en la UE, las empresas de insercién son la plasmacion de estas politicas y pasan por

ser unas de las principales herramientas de inclusion para colectivos desfavorecidos.

Una primera aproximacion a la conceptualizacion de las empresas de insercion nos lleva
a tener que tomar en cuenta la conjuncion de una serie de condicionantes relacionados
con el origen plural y variado de las mismas. Pluralidad que emerge a causa de distintos

factores (Marcuello, Bellostas & Marcuello, 2008):

e La idiosincrasia de las propias entidades, en cuanto a objetivos y modos de
entender el abordaje de la exclusién a través del empleo.
e Las formas juridicas de las entidades promotoras de las empresas de insercion.

e La evoluciéon de las mismas en los diferentes territorios autondémicos.

Para Marhuenda, Bernad y Navas (2010), las El tienen el objetivo de acompanar a las
personas de insercion, en adelante PTI, en el aprendizaje de un oficio para, asi,

favorecer su insercion en el mercado laboral ordinario.

Chisvert, Ros, Coérdoba y Marhuenda (2015) sefialan que las El tienen como finalidad la
insercién social y laboral de personas en situacion o riesgo de exclusion a través de un

plan de insercién cuyo objetivo final es la inclusiéon en el mercado laboral normalizado.

Para la Confederacién Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES)®*, las El

30 | a Confederacion Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES), constituida en 1992, es una
organizacion empresarial de ambito estatal representativa y referente de la ES en Espafia, integradora y

portavoz de sus inquietudes y propuestas. Una entidad dinamizadora de esta realidad empresarial en
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guedan definidas como un instrumento para luchar contra la pobreza y la exclusion
social. Son iniciativas de caracter empresarial que conjugan dindmicas propias de la
empresa con estrategias orientadas a la inclusion laboral. Sin dejar de ser rentables y
competitivas en relacién al mercado, la rentabilidad social es el elemento definitorio,
favoreciendo que las personas beneficiarias pasen de una situacion de pasividad y

dependencia a participar activamente en la sociedad.

Por otro lado Faedei®! y Aeress® (2014) definen a las empresas de inserciébn como
aguellas que tienen el objeto de integrar social y laboralmente a personas en situacion
de exclusion utilizando para ello la formacion como transito al empleo ordinario. En este
sentido sefialan que «son estructuras de aprendizaje, en forma mercantil, cuya finalidad
es posibilitar el acceso al empleo de colectivos desfavorecidos, mediante el desarrollo
de una actividad productiva, para lo cual, se disefian itinerarios de insercion
personalizados, estableciéndose durante el proceso de insercidn una relacion laboral
convencional entre la persona trabajadora y la empresa» (Faedei & Aeress, 2014:20).
Son promovidas por entidades sin &nimo de lucro formando estructuras productivas y
gue participan del mercado a través de la produccion de bienes y servicios. Su caracter
es instrumental pues, aunque se constituyen como empresa, su objetivo no es la mera
produccion y los beneficios, sino servir como via para incorporar a personas en situacion
de vulnerabilidad al mercado laboral ordinario. Forman parte de la ES y solidaria, tal y
como son reconocidas por la Ley 5/2011 de Economia Social, teniendo como elemento
comun «la primacia de las personas sobre el capital» y componiendo «estructuras
productivas comprometidas con un fin social, con el desarrollo local, la cohesién y la
sostenibilidad» (Faedei & Aeress, 2014:26).

Diaz-Foncea & Marcuello (2014), en cuanto a las funciones econémicas y sociales de

Espafia, interlocutora para la construccion de politicas publicas y sociales para la promocion del modelo de
empresa de ES, centrado en las personas. URL:

https://www.cepes.es/social/entidades_empresas_insercion

31 La Federacion de Asociaciones de El (FAEDEI) es una agrupacion de Asociaciones Territoriales de El

de todo el Estado espariol a excepcion de Catalufia. https://www.faedei.org

32 AERESS, la Asociacion Espariola de Recuperadores de Economia Social y Solidaria, es una asociacion
sin animo de lucro en funcionamiento desde 1994, cuyos origenes se remontan al foro de encuentro y
debate Amantes de la basura. Se constituye como una plataforma, a nivel estatal, de entidades solidarias
(asociaciones, fundaciones, cooperativas y El) que se dedican a la reduccion, reutilizacion y reciclaje de
residuos, con un objetivo de transformacion social y de promocion de la insercion sociolaboral de personas

en situacion o en riesgo de exclusion social. URL: https://www.aeress.org
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las empresas de insercién que emanan de la propia ley, sefialan tres aspectos basicos

con respecto a las mismas:

e Las EI son organizaciones empresariales que desarrollan actividades
mercantiles o de prestacion de servicios cuyo objetivo basico es la incorporacion
a un empleo normalizado de personas con especiales dificultades de acceso al
mismo.

e Tienen la mision de formar y dar trabajo a las personas de dificil empleabilidad,
dotandolas de recursos para poder acceder al trabajo normalizado. Son
entidades de caracter privado que tienen entre sus miembros a personas
voluntarias y a personal contratado, con la particularidad de que no reparten
beneficios entre sus propietarios, al ser su finalidad el interés general.

e Tienen una funcién de caracter educativo sirviendo de puente a personas que
por diferentes motivos quedaron fuera del sistema convencional de acceso al
trabajo, desarrollando un itinerario de formacion integral para la personas a la

gue dan trabajo.

Para la consecucion de sus objetivos en cuanto a la insercién social y laboral de las
personas de insercion (PTI), las El promueven procesos educativos tanto formales como
informales con el objeto de mejorar su empleabilidad (Marhuenda, 2018).

En general, los contextos informales de aprendizaje han venido demostrando sus
posibilidades a la hora de incorporar conocimientos a través de estrategias relacionadas
con el conectivismo por el que se crean redes informales de aprendizaje en las que unas
personas ensefian a otras (Sangra & Wheeler, 2013). Trasladados al caso de las El, los
aprendizajes informales han sido estudiados ampliamente en los Ultimos afios
(Marhuenda & Bonavia, 2011; Marhuenda & Navas, 2011; Cérdoba & Martinez, 2011;
Cérdoba, Martinez & Llinares, 2013; Marhuenda, 2018).

2.4 Las empresas de insercion en Espafia. Marco legislativo y objeto

En términos generales, el marco normativo de las El en Espafia se establece en la Ley
44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacion del régimen de las empresas de
insercion. No obstante, entender y comprender la pluralidad y diferencias de las El en
cuanto a su implantacién en el ambito estatal no es una tarea sencilla, debido a una
serie de aspectos condicionados, por un lado, por una realidad plural en el origen de las
entidades germen de las mismas y, por otro, la legislacion autonémica preexistente y la
derivacion de competencias a las propias comunidades. Asi, hos encontramos una

realidad multiple y variada.
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Hay que enmarcar el origen de las empresas de insercién a la década de los ochenta®,
cuando surgen las primeras iniciativas por parte de diferentes entidades sin animo de
lucro que tienen el objetivo de dar respuesta a las diferentes problematicas econémicas
y sociales que afectan de un modo especifico a las personas en riesgo de exclusion
social. A medida que estas iniciativas van desarrollandose y creciendo, aparece la
necesidad de establecer una regulacion del sector a nivel estatal. Asi, desde finales de
la década de los noventa, FEDEI** y CONPEEI®®, primero, y FAEDEI®*® después, vienen
reclamando una ley que regule, reconozca, legitime y apoye econdmicamente a las
empresas de insercion. Desde ahi, son varios los intentos frustrados de aprobar una ley
(Maynar, 2007) que finalmente se plasmara en 2007 con la Ley 44/2007, de 13 de
diciembre, para la regulacion del régimen de las empresas de insercion, vigente hasta

hoy en dia.

Sin embargo, debido en parte a la ausencia de una ley estatal postergada durante afios,
las politicas implementadas sobre las El en los diferentes territorios conlleva la
promulgacion de normativas que difieren bastante de una zona a otra, lo que da lugar a
gue en la practica «las empresas de insercion en el territorio nacional, si bien constituyen
un sector de la Economia Social con una misma mision y unos fines comunes, resultan
ser muy heterogéneas» (Maynar & Arnal, 2007:155). Este aspecto también sera decisivo
en que la Ley 44/2007 tenga como objeto la armonizacion de las diferentes leyes

autonémicas.

33 En Espafia, la Fundacién Traperos de Emals es posiblemente la primera iniciativa que puede
considerarse germen y referente de las El. Con sus raices en la Francia de la posguerra, tiene su aparicion
en Navarra, en 1972, pero no es hasta 1978, cuando comienza su andadura como entidad que a través de
la recuperacion y el rastro, se convierte en una opcién de reinsercién social a través del trabajo. Mas

informacion en: http://emausnavarra.org/
34 FEDEL. Federacion Espariola de Empresas de Insercion.
35 CONPEEI. Confederacién de Empresas de Insercién

36 FAEDEI. Federacién de Asociaciones de Empresas de Insercion. Surge en 2005, del convenio de
colaboracion firmado entre FEDEI y CONPEEI. La Federacién agrupa ademas a las asociaciones

empresariales de empresas de insercion territoriales.
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2.4.1 Antecedentes ala Ley 44/2007

Es importante sefialar que a nivel estatal desde principios de los afios noventa,
previamente a la Ley 44/2007, desde diferentes sectores cercanos a las El van
proponiendo una serie de iniciativas que de alguna manera, junto al empuje de las
diferentes legislaciones autondmicas que citaremos mas adelante, van a ser las
precursoras de la Ley 44/2007. Asi nos encontramos, proposiciones de ley y no de ley,
planes de accién y legislacion de diferente rango que, junto a las legislaciones
autondémicas, seran el germen de la Ley 44/2007 (Marcuello, C. & Bellostas-
Pérezgrueso, A.J. & Marcuello, Ch., 2008).

En la siguiente tabla, podemos observar el recorrido de las mismas, hasta llegar a la

mencionada ley.

Tabla 2.1 Antecedentes a la Ley 44/2007 para la regulaciéon de las El
Fecha Acontecimiento

Proposicion de ley de regulacion de las empresas de economia solidaria v,
alternativa a iniciativa de IU-IC. Boletin Oficial de las Cortes Generales-

11/09/1995 Congreso, de 11 de septiembre de 1995, Serie B, num. 142-|.

Proposicién no de ley a iniciativa del grupo parlamentario socialista de regulacion
de las empresas de la economia solidaria y alternativa. Boletin Oficial de las
Cortes Generales-Congreso, 29 de septiembre del1995. Serie D, n° 275. Esta
proposicién fue tomada en consideracién por el Pleno del Congreso en la sesion
del 7 noviembre de 1995. Diario Oficial del Congreso n° 181.

29/09/1995

Entrega del documento Una alternativa desde el mundo local a la lucha contra|
el desempleo, mediante politicas activas de empleo, por parte de la Federacién
Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP), al ministro de Trabajo, D. Javier|
Arenas. El objetivo del documento es contribuir al Plan de Empleo de Espafia
con una propuesta similar a la que existe en Francia, donde las administraciones
locales pueden ser promotoras de El, siendo ademés garantes en cuanto a la]
supervision del cumplimiento de los itinerarios de insercion.

25/03/1998

Se aprueba EIl plan de accién para el empleo 1998 del Reino de Espafia, por
parte del Consejo de Ministros. En el mismo aparece de manera explicita en la]
Directriz 9, por la que a lo largo de 1999, se procederia a establecer unal
regulacion de las empresas de insercion con el objeto de favorecer la integracion
sociolaboral de colectivos en situacion de exclusion social.

3/04/1998

El Pleno del Congreso aprueba una resolucién para elaborar un plan integral de
lucha contra la exclusién social con el objetivo de paliar las carencias de
determinados colectivos en situacion de exclusion. Diario Oficial de las Cortes
Generales-Congreso, 27 de mayo de 1998, serie D, niUm 287, pag. 56.

27/05/1998

Con posterioridad, CiU presenta un proposicion no de ley que aparece publicada
en el Boletin Oficial de las Cortes Generales-Congreso, Serie D, 3 de junio de
1998, n® 291. La misma es aprobada por la Comisién de Politica Social vy,
Empleo, el 24 de junio de 1998.

3/06/1998

Tras la elaboracion de diferentes versiones de este borrador, se presenta el|
anteproyecto de Ley de 23 de junio de 1999 sobre Medidas para la Insercién

23/06/1999 Socio-laboral, que al final no fue tramitado.
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El Programa Nacional de Reformas de Espafia, publicado por el Ministerio de Igl
Presidencia, expresa la necesidad de que las El tengan una regulacién marco
nivel estatal. Esto conlleva a que a finales del mismo afio, todos los grupos
parlamentarios apoyen por unanimidad el comenzar a trabajar en un proyecto
de ley que regule a las El.

13/10/2005

Disposicion Adicional Quinta de la Ley 43/2006, de 29 de diciembre, para laj
mejora del crecimiento y del empleo. BOE del 30 de diciembre de 2006. En |a|
misma se explicita que en un plazo de 6 meses el Gobierno aprobara una normal
con rango de ley para regular el régimen de las empresas de insercién.

29/12/2006

29/06/2007 Aprobacién del Proyecto de Ley por parte del Consejo de Ministros para regular|
a las empresas de insercion.

Atendiendo a las propuestas de modificacion de diferentes agentes sociales y
especialmente a las del sector de las El, representadas por FAEDEI-CEPES, se
aprueba la Ley 44/2007 Para la regulacién del régimen de las empresas de
insercion.

13/12/2007

FUENTE: Elaboracion a partir de Marcuello, Bellostas & Marcuello (2008:29-30).

En cuanto al recorrido histdrico de las diferentes iniciativas, tal y como observamos en
la tabla anterior, podemos remontarnos a mitad de la década de los noventa, cuando en
el @mbito parlamentario aparecen varias propuestas de ley y no de ley que tienen el
objetivo de comenzar a regular las empresas de este tercer sector, cada vez mas
emergente, y que culmina cuando, en 1999, se publica el anteproyecto de ley sobre
Medidas de Insercion Sociolaboral que ya incluia una directriz especifica sobre la

regulacion concreta de las El. Este anteproyecto legislativo finalmente no fue tramitado.

A la vez, la Federacion de Municipios y Provincias (FEMP) presenta en 1998 un
documento con una serie de propuestas de politicas activas de lucha contra la exclusién

social, con el objetivo de que sean tenidas en cuenta en el Plan Nacional de Empleo.

En el caso concreto de las empresa de insercion, no es hasta 2005 cuando, en el
Programa Nacional de Reformas de Espafia, aparece reflejada la necesidad de una
regulacion de las El a nivel estatal. Esta iniciativa se ve refrendada cuando en la Ley
43/2006, de 29 de diciembre, para la mejora del crecimiento y del empleo ya aparece
explicitamente que el Gobierno debera aprobar una ley sobre El en un plazo no superior
a seis meses. El 29 de junio de 2007 se aprueba el proyecto de ley que culminara con
la aprobacion, ese mismo afio, de la Ley 44/2007 Para la regulacién del régimen de las
El. Es destacable sefalar la aportacion a la ley de las entidades representantes de las
El FEDEI-CEPES.

También podemos sefialar que encontramos legislacion previa a la Ley 44/2007 que, Si
bien no regula de manera especifica las El, si que las nombra, estableciendo algunas
bases previas que mas tarde seran desarrolladas y reguladas especificamente en la Ley
de El de 2007. Asi, en la disposicién adicional novena de la Ley 12/2001, de 9 de julio,

de medidas urgentes de reforma del mercado de trabajo para el incremento del empleo
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y la mejora de su calidad nos encontramos lo siguiente:

«La contratacion de personas en riesgo de exclusién en los supuestos a que
se refiere el articulo 4.1.3 de la presente ley podra realizarse por empresas
especificamente dedicadas a la promocion e insercion laboral de personas en
situacion de exclusién social, conforme a los nimeros siguientes y a lo que
reglamentariamente se determine. Se consideraran empresas de promocién e
insercion laboral de personas en situacion de exclusién social, cualquiera que
sea su forma juridica y actividad econdmica, aquellas que dediquen
habitualmente no menos del 30% de sus puestos de trabajo al empleo de
personas que estén en alguno de los supuestos a los que se refiere el parrafo
anterior, para formarles y adiestrarles en el ejercicio normalizado de una
actividad laboral; tendran como fin primordial de su objeto social la plena
integracion laboral y el acceso al empleo ordinario de las indicadas personas.
Dichas empresas podréan inscribirse voluntariamente en el registro publico que
a tal efecto se determine reglamentariamente. Las empresas de promocion e
insercion laboral de personas en situacion de exclusién social, ademas de
acceder a las bonificaciones previstas en el articulo 6.4 de la presente Ley,
podran desarrollar los programas que se determinen en colaboraciéon con las
Administraciones y entidades publicas con competencias en la insercion laboral
de las personas en situacion de exclusion social. Especificamente, los servicios
publicos de empleo podran establecer convenios con las empresas de

inserciéon».

Esta disposicion adicional novena de la Ley 12/20013 puede suponer un cierto
reconocimiento a nivel estatal de las denominadas «empresas de promocién e insercion
laboral de personas en situacion de exclusién social», que posteriormente quedaran
conceptualizadas definitivamente como EIl (Pérez, 2009:266).

2.4.1.1 Legislacion autondémica sobre empresas de insercion previa a la Ley
44/2007

Este largo proceso de mas de una década desde los primeros intentos de regular el
sector de las empresas de insercion hasta la aprobaciéon de la Ley 44/2007 favorecio
gue las comunidades auténomas, quizds mas sensibles desde el territorio a las
necesidades cercanas de las entidades, estableciesen sus propias regulaciones. Este

aspecto incidi6 mas tarde en que la propia ley estatal tuviese que tener en cuenta

37 Derogado posteriormente en la Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacién del régimen de las

empresas de insercion.
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también su armonizacién (Pérez, 2009).

Asi, por orden cronolégico en cuanto a su promulgacién, en la siguiente tabla nos

encontramos una sucesion de legislacion de caracter autonémico y de diferente rango

legislativo previa a la Ley 44/2007.

Tabla 2.2 Legislacion autonémica sobre empresas de insercion previa a la Ley 44/2007

Pais Vasco

Catalufia

Canarias

Madrid

Baleares

La Rioja

Aragoén

Comunidad
Valenciana

Murcia

Galicia

Castilla-LeénDecreto 34/2007, de 12 de abril, por el que se regula el procedimiento de

Decreto 35/2000, de 26 de diciembre, por el que se regula la calificacion de las
empresas de insercion, se establece el procedimiento de acceso a las mismas y
su registro de empresas de insercién (Pais Vasco). (BOPV num. 24, de 2 de
febrero de 2001).

Orden 11 de diciembre de 2002, del consejero de Justicia, Empleo y Seguridad
Social, por la que se regulan las ayudas para la creacion y el sostenimiento de las
empresas de insercion (BOPV num. 247, de 27 de diciembre de 2002).

Ley 27/2002, de 20 de diciembre, de Medidas Legislativas para Regular las
Empresas de Insercién Sociolaboral (BOE nim. 14, de 16 de enero de 2003).

Decreto 32/2003, de 10 de marzo, por el que se regula la insercién sociolaboral
en empresas de insercion 2003/57 (BOC n° 57, del 24 de marzo de 2003).

Decreto 32/2003, de 13 de marzo, por el que se regula la colaboracién de las
empresas de promocién e insercién laboral de personas en situacion de exclusion
social de la Comunidad de Madrid y se establecen medidas de fomento de su
actividad (BOCM num. 70, de 24 de marzo de 2003).

Baleares: Decreto 60/2003, de 13 de junio, por el que se regula la calificaciéon de
las iniciativas empresariales de insercion y se crea el Registro de Iniciativas
Empresariales de Insercién de las Islas Baleares.

Decreto 2/2006, de 13 de enero, por el que se crea el Registro de Empresas de
Insercion Sociolaboral de La Rioja y se regulan los requisitos para la calificacién
e inscripcién en dicho registro (BO de la Rioja nim. 9, de 20 de enero de 2006).

Aragén: Decreto 37/2006 de 7 de febrero, del Gobierno de Aragén, por el que se
regulan las empresas de insercién laboral y se aprueba el Programa ARINSER de
ayudas econdmicas para la integracion sociolaboral de colectivos en situacion o
riesgo de exclusion.

Ley 1/2007, de 5 de febrero, de la Generalitat, por la que se regulan las empresas
de insercion para fomentar la inclusion social en la Comunitat Valenciana (DOCV
nam. 5.447, de 9 de febrero de 2007).

calificacion de las empresas de insercion laboral y se crea su registro
administrativo (BOC y L ndm. 75, de 18 de abril de 2007).

Orden de 20 de junio de 2007, de la presidenta del Servicio Regional de Empleo
y Formacion, por la que se aprueban las bases reguladoras de los programas de
subvenciones para el fomento de las empresas de insercién en la Region de
Murcia (BORM num. 149, de 30 de junio de 2007).

Decreto 156/2007, de 19 de julio, por el que se regula el procedimiento para la
calificacion de las empresas de insercion laboral, se crea su registro administrativo
y se establecen las medidas para el fomento de la insercion sociolaboral (BOG
nam. 153, de 8 de agosto de 2007).

FUENTE: Elaboracion propia.

En cuanto a la legislacién autonémica previa a la Ley 44/2007, podemos observar como

Pais Vasco

y Catalufia, siendo las dos comunidades con un mayor arraigo e
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implantacién de las El desde sus inicios, comienzan a legislar afios antes que el resto
de territorios, convirtiéndose, de alguna manera, en modelo para el resto. Asi, el Decreto

35/2000 en el Pais Vasco y la Ley 27/2002 en Catalufia son una muestra.

Siguiendo la estela de dichas comunidades, Canarias, Madrid y Baleares, en 2003,
promulgan una serie de decretos con el fin de comenzar a regular a las El en su ambito

territorial.

El resto de territorios, ya cercanos a la aprobacién de la Ley 44/2007, comienzan a
promulgar una serie de normativas de diferente rango que tienen el objetivo de ir
adaptando su situacion territorial respecto a las El. Es resefiable destacar que, en el
caso de la Comunidad Valenciana, dicha norma se promulga con caracter de ley (Ley
1/2007).

e Un aspecto necesario sefialar es que, si bien las diferentes normas autonémicas
difieren en algunos aspectos importantes, a su vez, comparten también una serie
de elementos esenciales. Marcuello, Bellostas & Marcuello (2008) asi lo han
sefalado, recogiendo cinco elementos comunes a todas ellas: la finalidad, la
vinculacion entre los colectivos de insercién y las El, la actividad econ6mica, el
registro de la entidad y las auditorias anuales.

e En cuanto a la finalidad, las ElI comparten el hecho de que el objetivo principal
se centra en la integracién sociolaboral de personas en situacion y/o riesgo de
exclusion a través de un proceso formativo y de acompafiamiento social en el
puesto de trabajo.

e Las personas objeto de los programas de insercion se vinculan a la entidad a
través de contratos laborales en los que se incluye una parte de formacion y
tareas laborales igual o superior a media jornada. Esto debe quedar formalizado
en un acuerdo de insercion laboral.

¢ Laactividad econdmica de las El esta sujeta a las leyes del mercado y se orienta
a la produccion de bienes o a la prestacion de servicios en cualquier &mbito del
mercado. Los beneficios deben ser dedicados al objeto social de la entidad y a
la promocién de nuevas actividades relacionadas con la insercion social y
laboral.

e Es de obligado cumplimiento que las entidades deben estar formalmente
registradas segun su forma juridica.

e Al ser entidades beneficiarias de ayudas publicas, las El estdn sujetas a la

obligacion de someterse a auditorias anuales por parte de la Administracién.
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2.4.2 La Ley 44/2007 para la regulacién del régimen de las empresas de insercién

El marco normativo de las El queda definido por la Ley 44/2007, de 13 de diciembre,
para la regulacion del régimen de las El que en su articulo 4 las define del siguiente

modo:

«Tendra la consideracion de empresa de insercién aquella sociedad mercantil
0 sociedad cooperativa legalmente constituida que, debidamente calificada por
los organismos autondmicos competentes en la materia, realice cualquier
actividad econémica de produccion de bienes y servicios, cuyo objeto social
tenga como fin la integracién y formacion sociolaboral de personas en situacion

de exclusion social como transito al empleo ordinario».

El objeto principal de la ley es el de favorecer la integracion de las personas a las que
va dirigida en el mercado laboral ordinario, tal y como aparece reflejado en el apartado

2 del articulo 1 de la ley. Asi:

«El objetivo del trabajo de estas personas en las empresas de insercion es
lograr su integracién en el mercado de trabajo ordinario, para lo cual, la
empresa de insercidn contratante facilitara a sus trabajadores el acceso a la
formacion y a la orientacién a través de las acciones y medidas que se

establecen en esta Ley».

Tal y como sefiala el articulo 6 de la ley, estas iniciativas econémicas, de caracter no
lucrativo, tienen que estar participadas por entidades promotoras especializadas en el
ambito del empleo y de la inclusién social, pudiendo ser de caracter publico o privado
(fundaciones, asociaciones, cooperativas e incluso entidades de caracter publico, como
ayuntamientos, diputaciones o agencias de desarrollo) (Belassir, Calabozo & Tréguer,
2019).

Otra caracteristica basica de los contratos de insercion que va a garantizar la transicion
al empleo ordinario es que no pueden tener una duracion superior a los tres afios, tal y

como aparece reflejado en el apartado 4 del articulo 15 de la ley:

«El contrato podra concertarse por un periodo minimo de doce meses y
maximo de tres afios. No obstante, podra celebrarse por una duracion menor
si, dentro del itinerario de insercién previamente pactado, asi se aconseja por
los Servicios Sociales Publicos competentes para el seguimiento del proceso
de insercion, sin que en ningun caso dicha duracion pueda ser inferior a seis

meses».

En cuanto a los itinerarios de insercion sociolaboral, la ley establece como criterio base
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gue las El podran definir las medidas de intervencién y acompafiamiento que consideren

adecuadas. En este sentido el apartado 1 del articulo 3 sefiala:

«Las empresas de insercion aplicaran itinerarios de insercion sociolaboral en
funcion de los criterios que establezcan los Servicios Sociales Publicos
competentes y los Servicios Publicos de Empleo, de acuerdo con las propias
empresas de insercion, teniendo que ser aceptados dichos itinerarios por la
persona en situacion de exclusion social contratada, con el objetivo de
promover su integracion en el mercado laboral ordinario, definiendo las

medidas de intervencién y acompafiamiento que sean necesarias».

Este mismo articulo establece uno de los aspectos de mayor relevancia que diferencian
cualitativamente a las El con respecto a otras modalidades de empleo para personas en
situacion o riesgo de exclusion. En este sentido, en el apartado 2 del articulo 3 aparece

reflejado lo siguiente:

«Las medidas de intervencién y acompafiamiento consistiran en el conjunto de
servicios, prestaciones, acciones de orientacion, tutoria y procesos
personalizados y asistidos de trabajo remunerado, formacion en el puesto de
trabajo, habituacion laboral y social encaminados a satisfacer o resolver
problematicas especificas derivadas de la situacién de exclusion que dificultan

a la persona un normal desarrollo de su itinerario en la empresa de insercion».

Este articulo y su posterior desarrollo seran el eje central sobre el que se va a
fundamentar el acompafiamiento en las El y uno de los elementos clave de la presente

investigacion.

Asi, en la siguiente tabla podemos ver cudles son los requisitos basicos a tener en

cuenta:

Tabla 2.3 Requisitos fundamentales de las El segun la Ley 44/2007

Las El deberan estar constituidas por una o varias entidades promotoras|
definidas como entidades sin animo de lucro, incluidas las de derecho
publico, asociaciones sin animo de lucro y fundaciones, cuyo objeto
social contemple la insercion social (articulo 6).

Entidades
promotoras

La participacion serd al menos de un 51% del capital social para las
sociedades mercantiles y de acuerdo a los porcentajes establecidos en
las diferentes legislaciones relativas a cooperativas y sociedades
laborales (articulo 5, a).

Participacion de las
entidades
promotoras

Porcentajes de  Desde su calificacion, deberan mantener un cémputo anual de al menos

contratos de el 30% de trabajadores en proceso de insercion durante los primeros
personas en proceso {res afos de actividad, y de al menos el 50% a partir del cuarto afio, no
de insercién pudiendo ser el numero de aquellos inferior a dos (articulo 5, c).
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Deberan aplicar, al menos, el 80% de los excedentes disponibles
obtenidos en cada ejercicio a la mejora 0 ampliacién de sus estructuras
productivas y de insercion (articulo 5, e).

Limitacion al reparto
de beneficios

Anualmente deberan presentar un balance social de la actividad de la]
empresa que incluya la memoria econémica y social, el grado de
insercién en el mercado laboral ordinario y la composicion de Ia
plantilla, la informacién sobre las tareas de insercion realizadas y las
previsiones para el préximo ejercicio (articulo 5, f).

Rendicion de cuentas

Contar con los medios necesarios para cumplir con los compromisos

Acompafiamiento . " . ) . . .
P derivados de los itinerarios de insercion sociolaboral (articulo 5, g).

laboral
Duracion del De acuerdo con el criterio de transitoriedad, las personas en procesos|
itinerario de insercién podran permanecer en la empresa entre un minimo de doce

meses y un maximo de tres afios (articulo 15, 4).

Fuente: Extraido de Askunze (2016:11).

Como podemos observar en la tabla anterior, entre otros aspectos, estos requisitos
tratan de asegurar la funcion de las El de acuerdo a su concepto juridico y social,
dificultando la posibilidad de que las mismas puedan ser utilizadas para otros fines

ajenos al espiritu de la ley.

La Ley 44/2007 es un marco basico legislativo a nivel estatal que, atendiendo a la
necesidad de una base legislativa comdn que respete la constitucion y establezca una
norma Unica pero a la vez flexible, permita la adaptacién de aquellos aspectos de las
legislaciones autondémicas que puedan entrar en conflicto con otros de indole legislativa
superior como es el caso de las competencias relativas a la relacion laboral, tal y como
sefiala Pérez (2009). La misma supone un punto de inflexién en cuanto a la expansion
de las El en todo el territorio espafiol, tal y como podremas ver en el siguiente apartado.
Ademas de la armonizacién con las legislaciones autonémicas existentes va a ser el
elemento marco que va a permitir acometer regulaciones de mayor calado a la hora de
potenciar el desarrollo de las El, permitiendo vincular dicha ley con otras de ambito
estatal que si bien no son especificas sobre las El, si que contienen normativas que les
pueden afectar. Ademas, va a suponer también el soporte legislativo base que pueda

extrapolar directrices europeas de obligado cumplimiento al Estado espafiol.
2.4.3 Legislacion sobre empresas de insercidn posterior a la Ley 44/2007

Entendiendo la Ley 44/2007 como un elemento marco referencial, con posterioridad ha
habido desarrollo reglamentario y legislacion complementaria que va definiendo el
alcance juridico de las EI. Algunas de ellas con mayor impacto que otras, consideramos
importante citarlas con el objetivo de poder establecer una fotografia del recorrido
legislativo. También sefalar que omitimos toda la legislacion de caracter autonémica
posterior a la ley, considerando su extension por un lado y, sobre todo, porque su

inclusién no aporta elementos novedosos resefables.
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Asi, de un modo sintético, podemos sefalar la siguiente legislacion:

La Ley 27/2009, de 30 de diciembre, de medidas urgentes para el mantenimiento
y el fomento del empleo y la proteccion de las personas desempleadas, que
modifica el articulo 15 en su apartado 3, y de la redaccién del articulo 10 apartado

3 de la Ley 44/2007, de 13 de diciembre en los siguientes términos:

Disposicion adicional duodécima. Modificacion de la regulacién del régimen de

las empresas de insercion

1. Se danueva redaccion al apartado 3 del articulo 15 de la Ley 44/2007, de 13
de diciembre, para la regulacion del régimen de las empresas de insercion,

gque queda redactado del modo siguiente:

«No podran ser contratados los trabajadores que, en los dos afios
inmediatamente anteriores hubieran prestado servicios, en la misma o
distinta empresa de insercion, mediante un contrato de trabajo, incluido el
regulado en este articulo, salvo que, en el supuesto de fracaso en un proceso
previo de insercion o en el de recaida en situaciones de exclusion, se
considere lo contrario por el Servicio Social Publico competente a la vista de

las circunstancias personales del trabajador».

2. Se da nueva redaccion a la letra b) del apartado 3 del articulo 10 de la Ley

44/2007, que queda redactado del modo siguiente:

«b) Certificar, antes de la celebracion del contrato, si el trabajador, en los
dos afios previos a la contratacidn que se pretende realizar, ha prestado

servicios en la misma o distinta empresa de insercién».

El Real Decreto 49/2010, de 22 de enero, por el que se crea el Registro
Administrativo de Empresas de Insercion del Ministerio de Trabajo e Inmigracion.

El articulo 1 sefiala el objeto y finalidad:

Articulo 1. Creacion, objeto y adscripcién.

1. El presente real decreto tiene por objeto crear el Registro Administrativo de
Empresas de Insercion en el Ministerio de Trabajo e Inmigracion, asi como

regular su organizacion y funcionamiento propios.

2. Dicho Registro Administrativo tiene como finalidad la coordinacion e
intercambio de informacién con los Registros de Empresas de Insercion de

las comunidades auténomas.
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3. El Registro Administrativo de Empresas de Insercion estara adscrito al

Servicio Publico de Empleo Estatal.

e Como ya sefialamos al inicio del anterior capitulo, la Ley 5/2011, de 29 de marzo,
de Economia Social supone un punto de inflexion para la ES en Espafia por su
trascendencia y alcance. De manera especifica, dicha ley incluye a las EI como
parte de las entidades de la ES, tal y como aparece en el articulo 5 de dicha ley.
Asi:

Articulo 5. Entidades de la Economia Social.

1. «Forman parte de la Economia Social las cooperativas, las mutualidades, las
fundaciones y las asociaciones que lleven a cabo actividad econémica, las
sociedades laborales, las empresas de insercién, los centros especiales de
empleo, las cofradias de pescadores, las sociedades agrarias de
transformacion y las entidades singulares creadas por normas especificas

gue se rijan por los principios establecidos en el articulo anterior.

2. Asimismo, podran formar parte de la Economia Social aquellas entidades
que realicen actividad econdémica y empresarial cuyas reglas de
funcionamiento respondan a los principios enumerados en el articulo
anterior, y que sean incluidas en el catalogo de entidades establecido en el

articulo 6 de esta Ley.

3. En todo caso, las entidades de la Economia Social se regularan por sus

normas sustantivas especificas».

Con el fin de adecuar la Ley 44/2007 sobre El a la legislacion vigente en relacion a la
reforma del mercado laboral, la disposicion decimotercera de la Ley 3/2012, de 6 de

julio, de medidas urgentes para la reforma del mercado laboral sefiala lo siguiente:

Disposicion adicional decimotercera. Actualizacion y revision de la regulacion

del régimen de las empresas de insercion

«Teniendo en cuenta la necesidad coyuntural de estimular la creacion de
empleo, en 2013 se aprueba el Real Decreto-ley 4/2013, de 22 de febrero, de
medidas de apoyo al emprendedor y de estimulo del crecimiento y de la
creacion de empleo, que en relaciébn a las El establece los siguientes

incentivos:

Articulo 14. Incentivos a la incorporacion de jévenes a entidades de la

Economia Social.

1. Se incorporan las siguientes bonificaciones aplicables a las entidades de la
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Economia Social:

b) Bonificaciones en las cuotas de la Seguridad Social aplicables a las
empresas de insercion en los supuestos de contratos de trabajo suscritos con
personas menores de treinta afios en situacion de exclusién social incluidas en
el articulo 2 de la Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacién del
régimen de las empresas de insercién, de 137,50 euros/mes (1.650 euros/afio)
durante toda la vigencia del contrato o durante tres afios, en caso de
contratacion indefinida. Estas bonificaciones no serdn compatibles con las

previstas en el articulo 16.3.a) de la Ley 44/2007, de 13 de diciembre.

2.4.4 Recapitulacién

Recapitulando algunos aspectos esenciales respecto a la legislacion sobre El, cabe

decir que en Espafia, los grandes avances se han dado en los ultimos veinte afios

principalmente debido a tres factores:

El impulso de las comunidades autbnomas, adelantandose en la mayoria de
casos a la legislacién estatal, siendo este un factor clave a la hora de elaborar la
ley estatal y favoreciendo que la misma fuese una ley de consenso que, sin dejar
de establecer unas bases de indole constitucional, procuré armonizar las
peculiaridades de cada ley autonémica.

El empuje de las propias El, canalizado a través de sus federaciones, primero
desde FEDEI y CONPEEI y a partir de 2005 del convenio de colaboracion que
las unific6 en FAEDEI.

El estimulo de la Unidén Europea que, a través de diferentes directrices, ha

favorecido el desarrollo de una reglamentacién comunitaria unificada de base.

Como ya hemos sefialado, en las Ultimas décadas, la legislacion sobre El ha sido

multiple y variada en cuanto a contenidos y &mbitos de actuacién. Sin embargo, de todas

ellas, podemos sefialar como leyes de mayor calado y alcance para las propias

empresas las siguientes:

La Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacién del régimen de las El, en
la que se establece el marco estatal de referencia por el que se regiran las EI.

La Ley 5/2011, de 29 de marzo, de ES. De una manera indirecta, esta ley
enmarca el funcionamiento de las El, puesto que la misma va a enmarcarlas
dentro del subgrupo de las empresas sociales, no solo en el @mbito estatal, sino
también en el de la UE, promovida por la Conferencia Europea Permanente de

Cooperativas, Mutualidades, Asociaciones y Fundaciones (CEP-CMAF).
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2.5 Las empresas de insercion en Espafia. Caracteristicas y analisis

Si bien, la Ley 44/2007 deja poco margen para delimitar qué tipo de entidades pueden
ser consideradas como El, Faedei y Aeress sefialan que ademas de las El reconocidas
y registradas por la legislacién también existen «otras entidades que, debido a muy
diversos factores, tales como la carencia de legislacion en algunos territorios, de registro
publico u otras circunstancias, han optado por escoger otras formas alternativas para
desarrollar sus actividades econdémicas productivas o de servicios» (Faedei & Aeress,
2014:7).

Como ya sefialdbamos, la idiosincrasia de los procesos evolutivos de las El en los
diferentes territorios ha conllevado la promulgacion de normativas que difieren bastante
de un lugar a otro, dando lugar a que «las El en el territorio nacional, si bien constituyen
un sector de la ES con una misma mision y unos fines comunes, resulten ser muy
heterogéneas» (Maynar & Arnal, 2007:155). Sin embargo, también es importante
destacar que gracias al trabajo realizado por Faedei, en los ultimos quince afios ha
habido un proceso importante de acercamiento y acuerdo de criterios y procedimientos

comunes.

Asi, el reparto de beneficios, la rendicidén de cuentas, la participacion de las entidades
promotoras, el porcentaje minimo de personas trabajadoras en insercién y otros
aspectos relacionados con la duraciéon de los itinerarios y la obligatoriedad de que
existan servicios de acompafiamiento son elementos fundamentales para su

constitucion y acreditacion.

Asi, las El son sociedades mercantiles (limitadas o laborales) o sociedades cooperativas
legalmente constituidas y creadas generalmente por entidades sin animo de lucro con
el objetivo de favorecer el acceso al mercado laboral de personas en situacién de
exclusion a través de un empleo remunerado, en un proceso formativo y de

acompafiamiento y en el que pueden permanecer hasta un maximo de tres afos.

La caracteristica principal que va a diferenciar a las El del resto de empresas es su

caracter no lucrativo (Avalos et al., 2008; Belassir, Calabozo & Tréguer, 2019).

En cuanto a su constitucion, pueden ser promovidas por entidades publicas o privadas
especializadas en el @&mbito del empleo y de la inclusidn social. Dichas entidades, por lo
habitual, van a ser «fundaciones y asociaciones, cooperativas e incluso entidades de
caracter publico, como ayuntamientos, diputaciones o agencias de desarrollo» (Belassir,
Calabozo & Tréguer, 2019:39). Ademdas para que una El sea calificada como tal

corresponde a los organismos autondmicos competentes (Diaz-Foncea & Marcuello,

92



LAS EMPRESAS DE INSERCION EN ESPANA

2012).

Fernandez, Martinez-Rueda y Galarreta (2007) presentan a las ElI como estructuras
productivas orientadas a la inclusién laboral de personas en situacion de desventaja
social a través de una actividad productiva y bajo un acompafiamiento y tutorizacion en

un contexto de aprendizaje.

En este sentido, en el Manual de Acompafiamiento en las El elaborado por Faedei &

Aeress (2014) aparecen definidas como:

«Estructuras de aprendizaje, en forma mercantil, cuya finalidad es posibilitar el
acceso al empleo de colectivos desfavorecidos, mediante el desarrollo de una
actividad productiva, para lo cual, se disefian itinerarios de insercion
personalizados, estableciéndose durante el proceso de insercion una relacion

laboral convencional entre la persona trabajadora y la empresa.
Faedei & Aeress (2014:20)

Para Marcuello et al. (2005) y Avalos et al. (2008), conceptualmente pueden ser
definidas como empresas cuyo objetivo basico va a ser la integracion social y laboral
gue tienen como destinatarias a personas con dificultades especiales para acceder a un
empleo. Otro elemento definitorio tiene que ver con la dualidad de su objeto social: la
realizacién de una actividad econdmica productiva por la que opta la entidad y, por otra,
la busqueda real de la insercion social y laboral de las personas pertenecientes a los

colectivos en situacion de exclusion.

En este sentido, para Marhuenda et al. (2020) el objetivo de las El seria la mejora de la
empleabilidad de las personas trabajadoras de insercion (PTI) que encajan en colectivos
desfavorecidos, entendiendo que la empleabilidad es un concepto multidimensional y
complejo, fruto de una conjuncion de dimensiones personales, contextuales y la
interrelacion entre ambas (Llinares, Zacarés y Cordoba, 2012, 2016, 2020a y 2020b;
Martinez, Arostegui y Galarreta, 2018, Marhuenda et al., 2020).

Hay que destacar que cuando nos referimos a colectivos desfavorecidos, si bien lo
hacemos de personas en situacibn de exclusibn por diferentes causas
socioecondmicas, para ser mas exactos, en el contexto de las El deberiamos hablar de
personas que parten de una situacion de exclusion pero que ya estan ubicadas en una
dinamica inclusiva. Abiétar, Ros & Marhuenda sefialan al respecto que «las El son parte
del modelo de la ES que, con un caracter solidario, se proponen promover la formacién
e integracion sociolaboral de personas que estdn abandonando una situacion de
exclusion social» (2018:161). Este aspecto es importante, pues nos sitlla en un proceso

realista de integracidén que va a requerir de unos presupuestos previos que garanticen
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gue la persona se encuentra en disposicion de iniciar e incorporar todos los aprendizajes
laborales y sociales que va a recibir en el periodo de permanencia en la empresa. En el
proximo capitulo, realizaremos un andlisis més profundo sobre el concepto de
acompafamiento, asi como de los perfiles de las PTI como objeto central de este

estudio.
2.5.1 Andlisis de datos de las El

Si analizamos su importancia sociolaboral y econémica en cuanto a volumen como
modalidad de empresa social, las El se muestran como un instrumento clave para la
implementacion de las politicas activas de empleo en todo el Estado espafiol y afio tras
afio se van afianzando dentro del panorama de la ES como entidades auténomas,
econdémicamente viables y con un importante volumen de negocio que poco a poco se
incrementa de manera considerable como asi aparece en los datos que muestran la
memoria social de 2018 de Faedei (Faedei, 2019). Extraemos a continuacion algunos
datos significativos de dicha memoria que nos pueden dar una idea aproximada del
impacto de las El en el plano econémico y social a nivel estatal. La memoria social de
2019 se realiza sobre un total de 192 entidades (El) nacionales distribuidas de la

siguiente manera:

Gréfico 2.1 Distribucion geografica de las El en Espafia

Distribucion geografica
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Fuente: FAEDEI. Memoria Balance Social 20193,

La Tabla 2.4 nos muestra las formas juridicas de las entidades promotoras de las El que
participan en la memoria. Los datos nos aportan una representacion aproximada de la

realidad de las formas juridicas de las El en Espafa.

Tabla 2.4 Forma juridica de las entidades promotoras de las El

Forma juridica de las entidades promotoras Total %
Fundaciones 60 32,43%
Asociaciones 39 28,1%
Cooperativas 28 15,13%
Entidades publicas 6 3,24%
Otras 17 9,2%
TOTAL 15.039 100%

FUENTE: Elaboracién propia a partir de datos de la memoria social de FAEDEI 2019 (datos
2018).

En el andlisis de las formas juridicas de las entidades promotoras de las El que aparecen
en la memoria de Faedei lo primero que llama la atencién es que nos encontramos con
una mayoria de fundaciones (32,43%), seguidas de las asociaciones (28,1%). Las
cooperativas, también suelen ser entidades promotoras (15,13%), aunque en menor
proporcion. Por otro lado, nos encontramos con un porcentaje bastante bajo de El,
promovidas por entidades publicas (3,24%) y un dato del 9,2% de entidades que tienen

formas societarias diferentes al resto.

Para hacernos una fotografia sociolaboral aproximada de lo que suponen las El en
Espafia podemos destacar las siguientes cifras: en 2019, las 192 El socias de FAEDEI
gue participan en la memoria 2019 daban trabajo a 7.210 personas, de las cuales 4.360
(60,47%) eran PTI. Por otro lado, de ese total de PTI, 1.486 (el 34%) eran perceptoras
de Renta Minima de Insercion. Es importante sefialar que los resultados de inserciéon
laboral son definitivamente positivos, ya que el 68,51% de las personas que finalizan su
itinerario encuentran trabajo en el mercado laboral ordinario, de las que, el 54,56% de
las personas que finalizan su itinerario encuentra trabajo en el mercado laboral ordinario,
el 10,97% se incorpora en la plantilla de la propia y el 2,97% se atreve a emprender por

cuenta propia.

3 La memoria del balance social 2019 indica que Catalufia aporta solo algunos datos basicos.

39 Si bien la memoria se realiza sobre las 185 El que facilitan los datos para la misma, en cuanto a la forma
societaria hay un grupo de entidades que no incluyen ese dato, de ahi la diferencia entre la suma vy el

numero total de El que participan.
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El siguiente grafico, nos muestra una evolucién de las plantillas desde el afio 2010 hasta
el 2019 en cuanto a género, ddndonos una perspectiva de la situaciéon de las El en este

aspecto.

Graéfico 2.2 Evolucion de las plantillas de las El en cuanto a género
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Fuente: FAEDEI. Memoria Balance Social 2019.

Sin profundizar en el andlisis historico debido a que los datos, en cuanto al género, no
muestran variaciones importantes, si que nos gustaria sefialar los datos del 2019 en los
gue aparecen las siguientes cifras: de un total de 7.210 personas contratadas, 4.360
son PTI, de las cuales 2.051 son mujeres y 2.309, hombres. En cuanto al resto de
personas que integran las plantillas (personal técnico, de estructura y no insercion),
1.448 son mujeres y 1.402 son hombres. Estos datos nos permiten afirmar que en las

El existe una paridad en cuanto a género relevante.
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Grafico 2.3 Datos sociolaborales de las empresas de insercibn en Espafia

Datos sociolaborales
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Fuente: FAEDEI. Memoria Balance Social 2019.

El Gréafico 2.2 nos muestra los datos sociolaborales para el afio 2019. En cuanto al
numero de personas, los datos muestran que en el afio 2019 las El tenian en sus
plantillas a 7.210 personas contratadas, de las cuales 4.360 eran PTI. El resto de
plantilla, 2.850 personas, eran trabajadores y trabajadoras de estructura y personal de
acompafiamiento, PTA y PTP. No se dispone de datos desagregados sobre el nimero
de PTAy PTP en Espafia. La tabla 2.5 nos muestra un analisis de los datos con mas

detalle:

Tabla 2.5 Datos sociolaborales de las El participantes en la memoria

Datos sociolaborales PTI % PTI
Finalizan itinerario personalizado 975 100%
Total incorporacion empleo 668 68,51%
Inclusién en empleo por cuenta ajena 532 54,56%
Inclusion en empleo por cuenta propia 29 2,97%
Inclusion plantilla propia El en puestos de estructura 107 10,97%
Total contratos iniciados itinerarios de insercién 2019 1.531 %
Total plantilla de insercion 4.360 %

FUENTE: Elaboracién propia a partir de datos de la memoria social de FAEDEI 2019 (datos
2018).

En cuanto a las cifras sociolaborales, podemos sefalar que inician el proceso de
insercion 1.531 PTI, de las que 962 finalizan el itinerario personalizado de insercion. De
las mismas, el 54,56% se incorpora al mercado laboral ordinario en condicién de
trabajador o trabajadora por cuenta ajena, un 10,97% lo hace en la propia EI como

personal técnico o de estructura y un 2,97% lo hace por cuenta propia. Por tanto el
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68,51% de las PTIl que han finalizado sus itinerarios de inserciéon han conseguido
incorporarse al mercado laboral ordinario a través de diferentes vias de acceso al

mismo.

La siguiente tabla nos permite acercarnos al volumen econémico de las El, dandonos

muestra del valor que suponen las mismas:

Tabla 2.6 Datos econdmicos de las El.

Datos econémicos En Millones € %
Ingresos por ventas y servicios 112,16 77,93%
Ayudas publicas 27,93 19, 41%
Otros ingresos de explotacion y ayudas privadas 3,82 2,66%
Ingresos totales 143,91 100%

FUENTE:Elaboracién propia en base a datos de la memorial social de FAEDEI 2019(datos 2018).

En la tabla anterior podemos observar las cifras econ6micas mas relevantes que
proporciona el informe y que nos da idea del valor econdmico que suponen las El en el
conjunto de la ES, teniendo en cuenta, ademas, que los datos que se ofrecen son una
muestra importante del conjunto, sin llegar a ser el total de EIl. Asi, este conjunto de 192
El declara tener unos ingresos totales para el afio 2018 de 143,91 millones de euros, de
los que 112,16 millones de euros lo son por ventas y servicios, 27,93 millones de euros,
provenientes de ayudas publicas y 3,82 millones de euros, por otros ingresos de
explotacion y por ayudas privadas. Para CEPES, estos datos suponen un volumen

econdémico cada vez mas importante dentro del conjunto de las ES.

Sefialamos, ademas, el dato correspondiente a las ayudas publicas directas que viene
a suponer un montante de 27,93 millones de euros y que, si bien puede hacer pensar
gue es un coste elevado para las arcas estatales, ponerlo en situacién nos lleva a tener
gue valorar otra serie de aspectos y mostrar que el coste final de las El distan mucho
de ser una carga, tal y como podemos observar en los datos relacionados con el retorno

social.

Tabla 2.7 Diferencial entre inversion publica y retorno

Datos econémicos En Millones € %
Ayudas publicas 27,93 18,16%
Ahorro en rentas minimas de insercion -8,30 5,73%
Retorno via impuestos -5, 02 3,47%
Inversién publica final 12,97 8,95%

FUENTE:Elaboracion propia en base a datos de la memoria social de FAEDEI 2019(datos 2018).
Un analisis econémico integral de las El no puede basarse Unicamente tomando en

cuenta solo las cifras de la suma entre lo que producen y las ayudas publicas que
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reciben. Si bien la inversidon puablica arroja unas cifras de 26,29 millones de euros, a esto
habria que restar de manera directa, por una parte, el retorno via impuestos (5.02
millones de euros) sumado al ahorro en rentas minimas de insercion que dejan de recibir
las 1531 PTI que en 2018 iniciaron su trayectoria de inclusién al empleo. Tomando en

cuenta esto, la inversién publica final daria unas cifras de 12,97 millones de euros.

En cuanto al volumen de negocio comparado entre el periodo 2015 al 2019, los datos
del Valor Aiadido Bruto*® (VAB) generado por las mismas muestran que entre 2015 y
2018, dicho valor paso6 de los 64.292.500,08 euros en 2015 a 113.140.879,73 euros en
2018. Lo que supone duplicar practicamente el VAB en un periodo de cuatro afios
(Faedei, 2019).

Pero este analisis econémico no seria del todo valido si no tuviésemos en cuenta,
ademas del retorno econdémico directo, otros aspectos que al final pueden ser
cuantificados y van a suponer para la sociedad y para las administraciones publicas una
serie de retornos que pueden mostrar el verdadero impacto de las El en el conjunto de
la economia y en el esfuerzo de las mismas por alinearse con los principios de los

ODS*, tal y como sefialan Belassir, Calabozo & Treguer (2019):

«Sin embargo, es importante resaltar el intangible que supone para las
Administraciones Publicas, para la sociedad en su conjunto y para estas
mismas personas, su incorporacion al mercado laboral y su inclusién social a
través de un empleo. Esta es una cuestion muy dificil de cuantificar, pero

engloba el beneficio directo en forma de cohesion social y otros indicadores

40 E| valor agregado bruto, conocido por sus siglas VAB, es una magnitud macroeconémica que mide el
valor total creado por un sector, pais o regidn. Esto es, el valor del conjunto de bienes y servicios que se
producen en un pais durante un periodo de tiempo, descontando los impuestos indirectos y los consumos

intermedios. En https://feconomipedia.com/definiciones/valor-agregado-bruto-vab.html.

41 Los ODS son los Objetivos de Desarrollo Sostenible impulsados por la Resolucion de la Asamblea
General de las Naciones Unidas (2015) enmarcados en la agenda 2030. Los ODS identifican los grandes
retos a los que se enfrenta la humanidad y marcan la agenda global del préximo siglo entre los que podemos
encontrar: Promocion del crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno,
productivo y el trabajo decente para todos. Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y
promover oportunidades de aprendizaje. Construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacion
inclusiva y sostenible y fomentar la innovacién. Fomentar el uso eficiente de los recursos y la energia, la
construccion de infraestructuras que no dafien el medio ambiente, la mejora del acceso a los servicios
béasicos y la creacién de empleos ecolégicos, justamente remunerados y con buenas condiciones laborales.
Y adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus efectos (Belassir, Calabozo & Treguer,
2019).
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indirectos como puede ser el consumo de las familias en rubros como la

alimentacion o el ocio, por poner dos ejemplos».
Belassir, Calabozo & Treguer (2019:43)
2.5.2 Anédlisis del impacto de las empresas de insercion

Como estamos viendo, las El no pueden ser medidas exclusivamente desde un punto
de vista econdémico sino que es necesario poner en valor el impacto social que tienen a
través no solo de los retornos que puedan generar a las administraciones publicas sino
también de la ponderacion de otros elementos dificiles de cuantificar. Asi Gala & Haba
(2017:46) sefialan un conjunto de metodologias que —a través de una serie de
indicadores— pueden ser adecuadas para poder llegar a medir cuantitativamente el

impacto social de las empresas sociales. Las mas destacadas son:

e GRI: Global Reporting Initiative.

e SROI: Retorno Social de la Inversién, un sistema para cuantificar el impacto.

e GIIS: Sistema de evaluacién de inversién de impacto.

¢ |RIS: Métricas para medir el impacto social y ambiental de una inversion.

e ONLGB: Metodologia para el tercer sector que clasifica el impacto segun
motivacion y tipo de contribucién.

e SRS: Estandar para reportar sobre el impacto social.

En Espafia, en el ambito de las empresas sociales, la metodologia SROI*? se
muestra como uno de los métodos de medicién de eficacia contrastada, cada vez
mas utilizado, aplicable al contexto de la ES al poder cuantificar el impacto de las
inversiones sociales realizando una conversion a términos monetarios (Villajos,
Sanchis & Ribeiro, 2012). Asi:

«A dia de hoy, el SROI es considerado como una de las metodologias mas
eficaces para poner de manifiesto el impacto social de las actividades
desarrolladas por entidades sociales, en las que el resultado econémico no es
relevante mas alla de la preocupacion por el equilibrio presupuestario, y en las

que predomina un legitimo interés por analizar si los impactos tangibles e

42 Roux (2010) define el EI SROI como «un proceso de comprension, medicion y comunicacién de los
valores social, medioambiental y econémico, creados por una organizacion. El método se basa en el
Analisis Coste-Beneficio, si bien se distingue de este en que no solo se utiliza por agentes externos al
proyecto que quieren saber si una determinada inversion en el proyecto es viable o no, sino que ademas
es una herramienta para que tanto gestores del proyecto como inversores tomen decisiones basadas en la

optimizacién de los impactos sociales y medioambientales del proyecto» (Roux, 2010:34).
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intangibles que se generan en sus stakeholders son acordes con los fines
organizativos (Flockhart, 2005; Maier et al., 2015)».

Ariza et al. (2018:5)

Esta medicion del impacto a través del SROI, si bien como debilidad plantea la dificultad
de cuantificar de un modo fehaciente los retornos sociales en valor monetario (Roux,
2012), como fortaleza pone en valor una serie de aspectos*® que habitualmente no se

toman en cuenta a la hora de dimensionar los costes reales de las entidades sociales.

En cuanto a estudios relevantes llevados a cabo con la metodologia SROI en el contexto
de las EIl, podemos citar el Estudio de Evaluacién de Impacto Social de la Labor de las
El Sociolaboral de Navarra, un analisis de la huella social, realizado en 2020. El trabajo
ha sido impulsado por la asociacién de EI EINA, financiado también por el Departamento
de Derechos Sociales del Gobierno de Navarra y realizado junto con la Universidad
Publica de Navarra (UPNA)*4.

El estudio ha podido realizar una mediciéon social en términos econémicos de los
impactos generados por las El participantes en el estudio en Navarra en el afio 2020.
Los resultados muestran que de cada euro invertido en las mismas, se obtiene un
retorno social de 1,8 euros. En el mismo se destacan los ahorros obtenidos por las
administraciones publicas como consecuencia del empleo y formacién que las El

proporcionan.

En definitiva, en términos de retornos econdmicos y sociales, dependiendo del caso,
son entidades que ademas de cumplir la funcién social para las que han sido creadas,
tienen una rentabilidad socioeconémica que, a la postre, las aleja de ser una carga

econdémica para el Estado.
2.5.3 El contrato reservado y las empresas de insercion

Uno de los aspectos que merece una mencidn especial por la trascendencia y calado
de lo que comienza a suponer, pero sobre todo por las perspectivas de futuro que puede

implicar para las El, es la reserva de contratos publicos para las mismas.

43 Entre otros podemos sefialar la medicion de algunos indicadores relacionados directamente con los ODS.
44 El Estudio de Evaluacion de Impacto Social de la Labor de las El Sociolaboral de Navarra, un analisis de
la huella social, esta disponible en:
chromeextension://oemmndcbldboiebfnladdacbdfmadadm/https://www.navarra.es/documents/48192/6157
455/Estudio-evaluacion-impacto-social-EINA-SROI.pdf/5e3ba914-1430-cb42-6e65-
63d64b21fa867t=1611221459403
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Si bien, los contratos reservados legislativamente tienen ya un cierto recorrido en
nuestra legislacién, no es hasta los afios 2016 y 2017 cuando los mismos han visto
incrementados su licitacion en el caso concreto de las empresas de insercion. Pese a
ello, todavia no suponen para las empresas de insercioén y centros especiales de empleo
el importante factor econémico que a priori se les puede presuponer en cuanto a
potencial econdémico para su consolidacion y estabilidad econdémica (Mendoza, Roman
& Hernandez, 2019).

En los ultimos afos, ademas de las subvenciones y convenios, los contratos reservados
se han convertido en una herramienta mas al servicio de las ES promovidos desde el
sector publico con el objetivo de minorar las dificultades a las que se enfrentan las
empresas sociales, poniendo a las personas por delante de los beneficios econémicos,
procurando favorecer también el cumplimiento de la legislacién social y ambiental
(Mendoza, Roman & Hernandez, 2019). En este ultimo caso, mas posiblemente por ser
un requisito valorado a la hora de poder acceder a dichos contratos que por una razon

de valores internalizados.

Es a partir de la Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector Publico, por la
gue se transponen al ordenamiento juridico espafiol las Directivas del Parlamento
Europeo y del Consejo 2014/23/UE y 2014/24/UE, de 26 de febrero de 2014, cuando se
consolida y amplia el contrato reservado como figura juridica que faculta a las
administraciones publicas a establecer una cuota de reserva en las licitaciones de
contratos publicos a la que solo podran acceder empresas de insercion, centros
especiales de empleo y con la posibilidad de incluir a otras organizaciones cuando se
cumplan las condiciones previstas para ello. La normativa reconoce el importante valor
social de las entidades de la ES aplicando una discriminaciéon positiva para favorecer la

contratacion publica con las mismas.

Como vemos, en la Directiva de la UE de 2004 y en la Ley 30/2007, se hace referencia
exclusivamente a las personas con discapacidad y al empleo protegido (centros
especiales de empleo), dejando a otras entidades que trabajan con colectivos en

situacion y/o riesgo de exclusién al margen de poder optar a los contratos reservados.

El Real Decreto Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, subsana esta situacion,
aprobando el texto refundido de la Ley de Contratos del Sector Publico, en el apartado

3 de la disposicion cuarta, donde expone:

Disposicion adicional cuarta. Contratacion con empresas que tengan en su
plantilla personas con discapacidad o en situacién de exclusién social y con

entidades sin &nimo de lucro
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«3. lgualmente podra establecerse la preferencia en la adjudicacion de
contratos, en igualdad de condiciones con las que sean econémicamente mas
ventajosas, para las proposiciones presentadas por las empresas de insercion
reguladas en la Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacion del
régimen de las empresas de insercion, que cumplan con los requisitos

establecidos en dicha normativa para tener esta consideracion.

A su vez, la Unién Europea, como principal impulsora de esta ampliacion de las
entidades que van a poder optar a los contratos reservados, a través de la Directiva
2014/24/UE, consciente de las dificultades de las empresas de insercién a la hora de
optar a un contrato publico en condiciones normales. Asi, el articulo 20 establece lo

siguiente:

«Los estados miembros podran reservar el derecho a participar en los
procedimientos de contratacion a talleres protegidos y operadores econémicos
cuyo objetivo principal sea la integracion social y profesional de personas
discapacitadas o desfavorecidas o prever la ejecucién de los contratos en el
contexto de programas de empleo protegido, a condicion de que al menos el
30% de los empleados de los talleres, los operadores econémicos o los

programas sean trabajadores discapacitados o desfavorecidos».

En este punto podemos sefalar que uno de los aspectos clave que va a contribuir a esa
ampliacion del espectro de entidades que van a poder optar a la contratacion publica
reservada emana de los principios recogidos en el informe elaborado por Chaves y
Monzon (2012): La Economia Social en la Union Europea, elaborado para el Comité
Econdmico y Social Europeo, promovido por la Conferencia Europea Permanente de
Cooperativas, Mutualidades, Asociaciones y Fundaciones (CEP-CMAF). En el mismo
aparecen las caracteristicas de las entidades pertenecientes a la ES que van a poder
optar a los contratos de reserva. Dichas caracteristicas aparecen recogidas en el
articulo 77 de la Directiva 2014/24/UE, denominado Contratos reservados para

determinados servicios y que en su apartado 2 expone:

«2. Las organizaciones a que se refiere el apartado 1 deberan cumplir todas

las condiciones siguientes:

a) que su objetivo sea la realizacién de una misién de servicio publico vinculada

a la prestacién de los servicios contemplados en el apartado 1;

b) que los beneficios se reinviertan con el fin de alcanzar el objetivo de la
organizacién; en caso de que se distribuyan o redistribuyan beneficios, la

distribucion o redistribucion deberd basarse en consideraciones de
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participacion;

¢) que las estructuras de direccién o propiedad de la organizacion que ejecute
el contrato se basen en la propiedad de los empleados o en principios de
participacion o exijan la participacion activa de los empleados, los usuarios o

las partes interesadas, y

d) que el poder adjudicador de que se trate no haya adjudicado a la
organizacién un contrato para los servicios en cuestion con arreglo al presente

articulo en los tres afios precedentes».

En este caso, pese a que el Real Decreto 3/2011 incluye a las empresas de insercion
dentro del grupo de entidades que van a poder optar a los contratos reservados, no sera
hasta la Ley 31/2015, de 9 de septiembre, por la que se maodifica y actualiza la normativa
en materia de autoempleo y se adoptan medidas de fomento y promocién del trabajo
auténomo y de la ES, y mas especificamente en la Ley 9/2017, cuando aparecen
recogidas de una manera concreta las entidades que pueden optar a dichos contratos,
suprimiendo, ademas, algunas incompatibilidades que podian limitar la presencia de las
empresas de insercion en la contratacion publica. Asi, la Ley 9/2017, en su articulo 132,

apartado 1 recoge lo siguiente:
Articulo 132. Principios de igualdad, transparencia y libre competencia

«1. Los organos de contratacion dardn a los licitadores y candidatos un
tratamiento igualitario y no discriminatorio y ajustaran su actuacién a los

principios de transparencia y proporcionalidad.

En ningun caso podra limitarse la participacion por la forma juridica o el &nimo
de lucro en la contratacién, salvo en los contratos reservados para entidades

recogidas en la disposicion adicional cuarta».

Es en este momento cuando se abre especificamente la puerta a la reserva de contratos

para las empresas de insercion, atendiendo a la citada Directiva 2014/24/UE:

«Dicha ampliacién era el reconocimiento merecido a una figura juridica que ha
probado sobradamente su utilidad social para la insercion de personas
pertenecientes a colectivos en riesgo de exclusion y que, ademas, presenta
numerosos ejemplos de funcionamiento exitoso también desde el punto de

vista econémico».

Jiménez, Cervantes, & Lopez (2018:17)
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Llegados a este punto no podemos obviar que en materia de contratos de reserva para
empresas de inserciéon, algunas comunidades autbnomas establecieron sus propias
normas, adelantandose a la estatal, lo que de alguna manera ha incidido en que el
namero de licitaciones en las mismas sea mayor al del resto. Tal es el caso de la
comunidad foral de Navarra, que ya en 2006, promulgé la Ley Foral 6/2006, de 9 de
junio, de Contratos Publicos. Mendoza, Roman y Hernandez (2019) realizan un andlisis
de los contratos reservados entre 2008 y 2018, mostrando que en volumen absoluto de
contratos, Catalufia, Euskadi y Navarra superan al resto de una manera ostensible. El
analisis también muestra que en esta materia, las comunidades han regulado de manera
diferente en aspectos como el importe maximo de los contratos, criterios de
adjudicacion, porcentaje minimo de reserva para empresas sociales, etc. Cabe destacar
el caso andaluz en el que previamente a la Ley 9/2017, ya se comienza a incluir una
serie de clausulas sociales que afectan directamente a las El. Asi, en 2016 nos
encontramos el Acuerdo de 18 de octubre de 2016, del Consejo de Gobierno, por el que
se impulsa la incorporacion de clausulas sociales y ambientales en los contratos de la

Comunidad Auténoma de Andalucia.

Resumiendo este apartado, podemos sefialar que la Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de
Contratos del Sector Publico comienza a ser una posibilidad real del desarrollo
econdémico de las El en los diferentes territorios, siendo una opcién atractiva para
aquellas entidades de la ES que se puedan plantear este modelo de empresa social a
través de una empresa de insercion.

Dicha ley, todavia con una incidencia menor para el conjunto de las empresas de
insercién, presenta, a corto y medio plazo, unas posibilidades reales de expansion y
consolidacién de las mismas a través de la discriminacidén positiva que supone el verse

favorecidas de una manera explicita en la licitacion de contratos reservados.
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2.6 Conclusiones del capitulo

A modo de conclusién, podriamos sefialar que las El constituyen una forma especifica

de empresa social, tal y como aparece reflejado en la Ley 5/2011 de ES.

El concepto de empresa de insercibn parte de la conjuncion de una serie de
condicionantes relacionados con el origen plural y variado de las mismas. Pluralidad que

emerge a causa de distintos factores:

e La evolucién de las El en los diferentes territorios autonémicos que da lugar a
las primeras legislaciones territoriales en materia de empresas de insercion.

e Las formas juridicas de las entidades promotoras de las empresas de insercion.

e La idiosincrasia de las propias entidades, en cuanto a objetivos y modos de

entender el abordaje de la exclusion a través del empleo.

Si bien en la actualidad las empresas de insercion en Espafia quedan definidas por el
articulo 4 de la Ley 44/2007, hemos de retrotraernos a la década de los afios ochenta
para situar los primeros antecedentes de las mismas que tendran su expansion definitiva
en la década de los noventa. Asi, en cuanto a sus origenes, forman parte de un
movimiento que se da, no solo en el ambito espafiol, sino también en el contexto
europeo como respuesta ciudadana a la importante crisis mundial de la década de los

setenta.

En la década de los noventa, a falta de una legislacion de referencia, las entidades
gestoras de las El van a desarrollar su labor a partir de criterios propios y plurales que
también van a estar condicionados por el territorio en el que se ubican. Pese a ello,
todas van a compartir dos presupuestos comunes basicos: la inclusion social a través

del empleo y una formacion en el puesto de trabajo.

Aunqgue las EI comenzaban a ser una realidad generalizada en el territorio espafiol, la
Ley 44/2007 supone un punto de inflexion en cuanto a su desarrollo y un marco de

referencia definitivo para su expansion.

En la actualidad, en cuanto a su objeto, las El buscan la inclusién laboral en el mercado
ordinario de personas y colectivos en situacion o riesgo de exclusién. Son un entorno
de mejora de la empleabilidad de las personas de insercion a través de un proceso
acotado en el tiempo (no mas de tres afios), que se desarrolla en un entorno laboral real
y en un contexto de aprendizajes formales y no formales, con el objetivo Gltimo de la

integracion laboral de las personas con las que trabaja.

Otro aspecto importante a destacar es que en cuanto a cifras, el analisis de datos de las

El en el contexto espafiol muestra que las mismas arrojan un volumen econémico cada

106



LAS EMPRESAS DE INSERCION EN ESPANA

vez mas relevante en el contexto de la ES con unos ingresos totales de 143,91 millones
de euros, de los cuales 115,16 millones de euros correspondieron al valor afiadido bruto

generado (balance social de Faedei, 2019).

En cuanto a los datos sociolaborales, en ese mismo balance se sefiala que en 2019, las
empresas de insercion de Faedei emplearon a 7.210 personas (3.499 mujeres y 3.711
hombres) de las cuales 4.360 (60,47%) eran personas trabajadoras en proceso de
insercion y el resto personal de estructura, personal técnico de acompafiamiento y de

gerencia y administracion.

Un elemento imprescindible a incluir de una manera general en las empresas de la ES
en general y en las empresas de insercion en particular es el correspondiente al valor
social de las mismas. La dificultad de trasladar el valor social a términos econémicos ha
llevado a desarrollar diversos métodos de evaluacién como es el caso de la metodologia
SROL.

Por dltimo, sefialar que para las El, la Ley 9/2017 de contratos del sector publico viene
a suponer una via de financiacién clave en forma de discriminaciéon positiva. En un
mercado econdmico altamente competitivo y en el que las mismas, debido a su
idiosincrasia (baja cualificacion de las personas con las que trabajan, sectores
productivos de bienes y servicios basados en la mano de obra, etc.), parten con una
importante desventaja con respecto a las empresas ordinarias, esta ley viene a
reconocer la necesidad del valor social de las empresas sociales y supone un
compromiso por parte de las administraciones publicas dentro del conjunto de politicas

activas de apoyo al empleo de colectivos desfavorecidos.
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Capitulo 3. ElI acompafamiento en las empresas de
insercion
«La inclusién no es una cuestion de correccion politica.

Es la clave para el crecimiento»

Jesse Jackson, politico y activista de los derechos civiles.

3.1 Introduccién

Si tuviésemos que sefialar de manera basica el interés de esta investigaciéon la
respuesta no seria otra que las personas en situacion y/o riesgo de exclusion y aquellas
propuestas que la sociedad ofrece, en este caso, a través de las El para su inclusién

social y laboral.

Ubicadas dentro del conjunto de las empresas sociales y a un nivel mas amplio en el de
las entidades de la ES, en connivencia con las administraciones publicas, tienen el
objetivo de favorecer su inclusién en una sociedad que, por diferentes causas, las aleja
de la posibilidad de tener una participacion plena, en igualdad de condiciones y

disfrutando de la condicién de ciudadania.

Las El han marcado un hito clave en cuanto a la propuesta metodol6gica que ofrecen
para conseguir sus objetivos de inclusion laboral de personas en situacion y/o riesgo de
exclusién. Las mismas son herederas de las entidades sociales que en la Espafa de
los afios ochenta, como ya sefialabamos anteriormente, ofrecian para algunos
colectivos desfavorecidos propuestas formativas y acciones complementarias para
poder incorporarlas al empleo con el objetivo final de asegurar su integracién social.
Posteriormente, esta metodologia se fue concretando en lo que hoy es el modelo de
acompafiamiento de las El en el que las personas y su contexto son el centro de la
intervencion, participando activamente en el mismo y marcando sus propios logros
(Blanco & Polo, 2013).

En este capitulo, desarrollaremos el concepto de exclusion social como caracteristica
identitaria de las personas trabajadoras de insercion, en adelante PTI, puesto que dicho
aspecto define la principal causa por las que las personas van a poder acceder a los

itinerarios laborales que ofrecen las El.

Seguidamente abordaremos la conceptualizacion del empleo como mecanismo que las

El van a utilizar como estrategia inclusiva para las PTI.
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Finalmente profundizaremos en el concepto de acompafiamiento en las El. No solo se
trata de ofrecer una formacién en un puesto de trabajo a personas en situacién o riesgo
de exclusion. Las primeras estrategias de inclusion sociolaboral se centraban en la
insercion laboral per se y en un alto porcentaje estaban abocadas al fracaso. La
experiencia de esas primeras empresas sociales ha llevado a desarrollar un modelo
implementado desde hace varias décadas en las El y que, fruto de su evolucién
continua, va demostrando la validez del mismo. Desde ahi, el acompafiamiento en las
El se dota de una serie de componentes basados en itinerarios personalizados en el
gue dos figuras son bésicas en la consecucién de los objetivos de inclusiéon. Asi, las
personas que desempefian los roles de Personal Técnico de Acompafiamiento y
Personal Técnico de Produccion —en adelante PTA y PTP%— se muestran como
factores clave del éxito del proceso inclusivo de las PTI. En este sentido, las
caracteristicas en cuanto a habilidades relacionadas con la gestion y direccion*® de
personas se consideran basicas con respecto al modo de ejercer el acompafiamiento
desde cada rol y en relacion a cada fase del proceso de acompafiamiento que cada PTI

debe ir recorriendo en su trayectoria en la El.
3.2 Aproximacion al concepto de exclusion social

La exclusién social es una realidad intrinseca que define una dimensién fundamental de
las PTI en su acceso a las empresas y sobre las que actlan las El en su camino de
inclusion. Es por tanto necesario acercarnos a dicho concepto como via para entender
las situaciones de las que parten las PTI, el acompafiamiento que se va a realizar sobre
las mismas y las dificultades que se van a encontrar para alcanzar, o en todo caso

avanzar, hacia su inclusion social.

La exclusién social es un término amplio sobre el que no existe un consenso
generalizado y que se relaciona habitualmente con términos afines pero diferentes en
matices, como pueden ser los de desigualdad, inadaptacion social, segregacion,
marginacion y sobre todo el de pobreza. Cualquier acercamiento a comprender el
fendmeno de la exclusion y las respuestas que se puedan dar desde las politicas y la

sociedad ha de partir del hecho de que la exclusién social no es una cuestion particular

45 Es importante destacar que, fruto de la limitacién de recursos, en algunas El, el rol de PTAy PTP es

desempefiado por la misma persona.

46 En este caso, utilizamos el concepto de «habilidades de gestion y direccion de personas» como analogo

del de «habilidades de liderazgo».
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que afecta a una minoria social en una sociedad homogénea e igualitaria en la que las
personas disfrutan del acceso a bienes, servicios, derechos y libertades (Bueno, 2011;
Matamala, 2020). En todo caso esta es una vision reduccionista y limitada de la
exclusién que coloca a la pobreza como eje vertebrador y sobre la que el abordaje se

realiza desde un enfoque mas limitado y asistencial.

Si bien es cierto que la pobreza acompafia a menudo a la exclusion social, no toda
exclusién viene derivada de una falta de recursos econémicos, sino mas bien de una
serie de procesos estructurales que afectan a diferentes colectivos en distintos ambitos
como: el laboral, formativo, sociosanitario, residencial, relacional, economico, etc. Asi,
la exclusion social no es un estado sino mas bhien es un fenbmeno que afecta a la
persona de manera diferente dependiendo del contexto social y de los recursos

individuales.
3.2.1 Concepto de exclusion social. Origenes y enfoque actual

El término exclusion social es relativamente nuevo y en Espafia comienza a
popularizarse en la década de los noventa a partir de su uso extendido en los &mbitos
de la intervencién social, académico y de la politica social, y con el objetivo de ampliar
e ir sustituyendo el concepto de pobreza (ver Tabla 3.1) mas utilizado hasta la fecha y
gue no representa la complejidad resultado de las crisis y cambios sociales del
momento. Aparece por primera vez en Francia en la década de los sesenta dentro de
los debates politicos e ideolégicos para definir a un conjunto de personas que, por
factores diversos, que van mas alla de la pobreza, van a vivir una situacién de exclusiéon
(Arriba, 2002).

El concepto de pobreza es amplio y ha ido cambiando a lo largo del tiempo hasta la
actualidad. El mismo queda definido como una condicién social y econémica que no
permite a la persona dar respuesta a sus necesidades mas elementales (vivienda,
sanidad, educacién, alimentacion, etc.) En definitiva, un conjunto de necesidades
basicas que lleven a la persona a tener una calidad de vida aceptable y que abarca
aspectos psicoldgicos y sociales (Gordon & Spicker, 1999). Sin embargo, la exclusion
social como concepto comienza a utilizarse para denominar a un tipo de situacién de la
persona, resultado de una serie de hechos en los que es patente la desigualdad tanto
de las estructuras sociales como de las econémicas. Abarca aspectos mas complejos
debido a la multidimensionalidad, la relatividad y el dinamismo de dicho fenémeno que
favorecen el hecho de que la exclusién social en la persona no es ni estable ni
inamovible. Recoge aspectos tales como problemas laborales, residenciales,

econdémicos, marginacion social, desafiliacion, pérdida de pertenencia social, etc.
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(Arriba, 2002). La exclusion social es un proceso en constante evolucion, marcado por
los cambios socioeconémicos de un mundo cada vez mas global en el que las personas
y sus problematicas estan menos localizados en territorios concretos. La génesis de
dichos problemas sociales tiene elementos comunes que son necesarios sefialar para
comprender, en un sentido amplio, las dinamicas de la exclusion social y, sobre todo,

las dificultades de la sociedad y de los estados para dar respuesta a los mismos.

Esta continua renovacion que se viene dando desde finales de los ochenta ha dado
lugar a multiples aportaciones sobre aspectos comunes y diferenciales entre ambos
conceptos (Pedrefio, 2010). Una de las aportaciones mas consistentes a la hora de
diferenciar el concepto de pobreza frente al de exclusion social la ofrece Tezanos (1999)
quien, basicamente, viene a identificar la pobreza como un concepto cerrado,
inamovible y unidimensional, frente a una visién de la exclusién social entendida como
proceso complejo, multidimensional y abierto. En la tabla 2.1 podemos observar ambos

conceptos y sus rasgos diferenciadores.

Tabla 3.1 Diferencias entre los términos de pobreza y exclusién social

Rasgo diferenciador Pobreza Exclusion social

Dimensiones
/Ambito histérico

Enfoque analitico aplicable
\Variables fundamentales

Tendencias sociales
asociadas
Riesgos afadidos

Dimensiones personales
Evolucién
Distancias sociales

\Variables ideoldgico-politicas
que influyen

Basicamente unidimensional
(carencia economica)

Sociedades industriales

Sociologia de la desviacién
Culturales y econdmicas

Pauperizacion

Marginacion social
Fracaso, pasividad
Residual. Estética
Arriba-abajo

Liberalismo no asistencial

Situacion Es un estado Es un proceso
Carécter basico Personal Estructural
Sujetos afectados Individuos Grupos sociales

Multidimensional (aspectos
laborales, econdmicos, sociales,
culturales)

Sociedades posindustriales y/o
tecnoldgicas avanzadas

Sociologia del conflicto
Laborales

Dualizacion social

Crisis de los nexos sociales
Desafiliacion, resentimiento
En expansion. Dinamica
Dentro-fuera

Neoliberalismo desregulador

Fuente: Tezanos, Tendencias en desigualdad y exclusion social. Tercer foro sobre tendencias
sociales (1999-32).

En tanto que Tezanos (1999) sefala como variables fundamentales las econémicas y
culturales en el concepto de pobreza, cuando habla de exclusién social, las variables

fundamentales son de indole laboral. Asi, podemos extrapolar que el empleo se
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convierte en un factor clave que va a incidir directamente sobre la exclusién social*’.

Pese a esta diferenciacion importante entre ambos conceptos, como ya sefialabamos,
la situacién de pobreza y precariedad econdémica que puedan vivir las personas estan
relacionadas directamente con la exclusion social. A la hora de acercarnos a una
conceptualizacion de la misma es importante no caer en la creencia generalizada de
gue la situacion de exclusion viene derivada por un factor casi exclusivo de pobreza
econdmica (Bueno Abad, 2000). En este sentido hay que entender la exclusién social
como un fenébmeno complejo en el que intervienen factores subjetivos y de caracter
multidimensional, estructural, procesual, heterogéneo y diverso (Laparra y Pérez
Eransus, 2008), definido por la interrelacién de tres ejes basicos: el econdmico,
relacionado con la participacion de la persona en la produccion y el consumo; el politico,
en referencia al acceso de la persona a la esfera publica y social y sobre todo a las
prestaciones y servicios de proteccion, y el eje relacional, determinado por la cantidad

y calidad de redes de apoyo de la persona.

El VIl Informe sobre exclusion y desarrollo social en Espafa, elaborado por la
Fundaciéon Foessa*® en 2019, sefiala las siguientes dimensiones a la hora de realizar el

andlisis de los procesos de exclusion:

e La pobreza monetaria: agravada en la Ultima década a raiz de la gran crisis y
recesion econoémica, social y politica.

e Los procesos de exclusién del mercado de trabajo: una exclusiéon del empleo
gue puede darse a partir de diferentes probleméticas vinculadas a la esfera del

desempleo, pero también de la situacion de precariedad de las personas.

47 Tal y como venimos sefialando, las empresas de insercién orientan su objetivo a la inclusién sociolaboral

como via para combatir la exclusion social de las personas con las que trabajan (PTI).

48 La Fundacion FOESSA (Fomento de Estudios Sociales y Sociologia Aplicada) se constituyé en 1965,
con el impulso de Céritas Espafiola para conocer de forma objetiva la situacion social de Espafia. Fue
pionera en la introduccion de la investigaciéon empirica a través de los informes sobre la situacion y el cambio
social de Espafia que sefialan la importancia de conocer la situacion de nuestro pais a través del analisis
de los procesos, las estructuras y las tendencias que marcan la evolucién social. Desde el afio 1995 se
enfoca en el desarrollo y la exclusion social en Espafa y en las comunidades autbnomas. La Fundacion
FOESSA se estructura organicamente en un patronato constituido por organizaciones sociales,
universidades y miembros a titulo personal que garantizan la misién de la misma. Junto a él posee un
Comité Técnico que desarrolla las actividades disefladas por la Fundacion. Extraido de
https:/mww.foessa.es
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e La exclusion de la vivienda: no solo en relacion a tener o no una vivienda, sino a
factores como los elevados alquileres, la pobreza energética y la exclusion
residencial.

e Los procesos de exclusiéon de la salud: entendida de una manera bidireccional
en la que la dificultad de acceso a los recursos se asocia a un deterioro de la
salud, pero también en sentido inverso, cuando situaciones de enfermedad
pueden incrementar el riesgo de aislamiento y exclusion social.

¢ La educacion y la desigualdad: existe una relacion intima entre las trayectorias
educativas pobres o truncadas y las situaciones de exclusion.

e La evolucién de las estrategias familiares.

e Desigualdad y participacién politica.

e Desigualdad de género.

Para finalizar, tal y como sefiala Herzog (2011), la exclusion es un fendmeno dificil de
estandarizar conceptualmente debido a las diferentes tradiciones de las que proviene
en cuanto a su origen. Ademas, hemos de entender que la exclusion social es un
proceso que genera que haya personas que van a ser excluidas en un momento dado
como proceso estructural y no al revés, es decir, personas excluidas fruto de su situacion
personal.

3.2.2 Caracterizaciéon de Pedrefio (2010) de la exclusion social

Pedrefio (2010) sefala que el concepto de exclusidn social es un término cuyo uso se
ha generalizado desde hace unas décadas como concepto mas preciso que el de
pobreza a la hora de definir politicas sociales. Se caracteriza por ser «un fendmeno
estructural, dinamico, multifactorial, multidimensional y heterogéneo que incluye un
componente individual y que es abordable desde las politicas publicas» (Pedrefio, 2010:
29-30).

a) La dimension estructural de la exclusion social es una caracteristica clave. Se
inscribe dentro de la trayectoria histérica de las desigualdades sociales, pero va
mas alla, al presentar la sociedad actual de la informacién una heterogeneidad
fruto de la globalizacion y las nuevas tecnologias (Jiménez, 2008). La
desigualdad deja de ser un problema individual para convertirse en estructural
favoreciendo el hecho de menguar la capacidad integradora de la propia
sociedad (Tezanos, 1999; Pedrefio, 2010) a partir de la existencia de nuevas
fracturas sociales en aspectos como «la participaciéon en el mercado productivo,

el reconocimiento publico y la participacion politica, y la adscripcién social y
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comunitaria que proporcionan la familia y/o las redes sociales» (Subirats et al.,
2004:18).

b) Otra caracteristica basica de la exclusion social es la de ser considerada un
proceso dindmico y no una situacién estable (Subirats, 2004; Raya 2006;
Pedrefio, 2010). Esto significa que su alcance hacia las personas y colectivos es
diferente y no se centra en grupos de personas concretos. De alguna manera, la
exclusién puede alcanzar a cualquier tipo de persona y colectivo en algin

momento de su vida (Jiménez, 2008).

c) Algunos autores vienen a distinguir tres zonas diferenciales en los procesos
sociales y que se dan entre la dualidad inclusién vs. exclusién (Juarez et al.,
1995; Castells,1997):

1. Zona de integracion: se caracteriza por un empleo estable y por unas

relaciones familiares y redes vecinales sélidas.

2. Zona de vulnerabilidad: caracterizada por una inestabilidad laboral y de los
sistemas de proteccién con las consiguientes afectaciones a las redes de apoyo

familiares y sociales.

3. Zona de exclusion: va més alla de la carencia, a la que se suma la inseguridad

laboral, de la renta y la desproteccion, la expulsién y el aislamiento social.

d) En la exclusién social convergen multiples factores que interrelacionados entre
si le confieren una caracteristica multifactorial y multidimensional (Tezanos,
1999, Raya, 2006; Pedrefio, 2010). En este sentido, «sus causas Yy
manifestaciones no son Unicas, sino que se expresan como un fendémeno
poliédrico, formado por la interrelacion de un cumulo de circunstancias
desfavorables, a menudo fuertemente interrelacionadas» (Plan Nacional para la
Inclusién Social, Anexo |: Diagnéstico de Situacion. 2001:3)*°. Subirats (2004)
sefala siete dimensiones de la exclusién social: econémica, laboral, formativa,
sociosanitaria, residencial, relacional y participativa. Estos siete ambitos han sido
consensuados por un gran grupo de investigadores espafioles (Laparra et al.,
2007) y, en la practica, ya comenz0 a ser utilizado en el VI Informe FOESSA de
2008 y ha seguido utilizandose en los sucesivos informes hasta el VIIl FOESSA
(2019). Pedrefio (2010) sefiala que, ademas de estas siete dimensiones,

algunos autores coinciden en incorporar como ejes de desigualdad social con

49 Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales.
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una gran repercusion en la situacion de cada persona: el género, la edad, la

razaletnia y la clase social.

La exclusién social también se caracteriza por ser un fenémeno heterogéneo
gue incluye a diferentes colectivos y que en los Ultimos veinte afios ha sido objeto
de multiples investigaciones con distintos criterios de clasificacion vy
denominacion de las personas que la viven (Pedrefio, 2010). El Plan Nacional
de Accion para la Inclusién Social del Reino de Espafia 2013-2016 establece los
siguientes colectivos como grupos de personas de mayor riesgo de exclusién:
personas sin hogar, personas con discapacidad, personas mayores, personas
en situaciébn de dependencia, poblacion inmigrante, mujeres victimas de la
violencia de género, poblacion gitana, victimas de discriminacién por origen
racial o étnico, orientacion sexual e identidad de género, personas con

problemas de adiccion y personas reclusas y exreclusas.

La exclusion social tiene un componente individual y subjetivo. Si bien el
analisis de la exclusion en la actualidad ha buscado alejarse de un concepto de
pobreza mas individualista incidiendo mas en los factores estructurales, no se
deben dejar de lado los factores personales (Laparra et al., 2007). Ante
situaciones de precariedad o vulnerabilidad, la persona va a actuar segun sus
propios recursos: posicidn social, vivienda, estudios o estado civil, por lo que no
va a haber dos trayectorias de exclusién e inclusion iguales (Raya y Pedrefio,
2014). La introduccion de estos aspectos esta favoreciendo un analisis que da
valor a determinados factores que «inciden en los itinerarios individuales y

familiares de "caida" y de "superaciéon"» (Laparra et al., 2007-43).

Politicas publicas. Como ha sefialado Pedrefio (2010), la exclusion social no
debe entenderse como una realidad irremediable de las sociedades avanzadas;
es mas, cada sociedad debe responsabilizarse de la gestion de la inclusividad y
su bienestar social a través de las politicas publicas. Son necesarias actuaciones
integrales en los diferentes ambitos (laboral, formativo, econémico o social). La
exclusién social debe ser abordada desde las instituciones publicas y con

medidas colectivas (Subirats y Goma, 2003).

3.2.3 La exclusién social desde el punto de vista de la intervencion social

Un primer andlisis de la exclusibn nos muestra que esta mirada sociologica
anteriormente mencionada es la que se va a acercar mas a la conceptualizacion de las

PTI como personas en situacion de exclusion que acceden a las El en Espafia. Perfiles

116



EL ACOMPANAMIENTO EN LAS EMPRESAS DE INSERCION

que van a ser definidos, por lo general®, por los servicios sociales publicos o por
entidades del tercer sector vinculadas a las propias El. Sin embargo, tampoco podemos
obviar que, en ocasiones, desde estos propios estamentos todavia persisten tendencias
gue colocan la mirada en la situacion de penuria econémica de la persona desde un
enfoque mas asistencial (Matamala, 2020), entendiendo que la empresa de insercion
puede ser un salvavidas econdmico —al menos durante un tiempo— para personas en
situaciones de pobreza econémica extrema que, por otro lado, para aprovechar el
recurso gue supone participar en los procesos que ofrecen las El, tendrian que realizar
un recorrido previo que las colocara en una condicién éptima para comenzar su itinerario
en la El que garantice unos minimos de éxito en cuanto a que el objetivo de las El es
precisamente ese, itinerarios que culminen en una insercién laboral en la empresa
ordinaria (Marhuenda et al., 2018b%?).

Los servicios sociales publicos son, pues, los que van a determinar los criterios bajo los
gue a la persona se la considera en situacion de exclusion, siendo ademas obligado
acreditar dicha condicién, tal y como establece la Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para

la regulacion del régimen de las El, en el articulo 2 apartado 2 de la Ley 44/2007:

«La situacion de exclusion de las personas pertenecientes a los colectivos a
los que se hace referencia en el apartado 1 deber& ser acreditada por los
Servicios Sociales Publicos competentes. Se entiende por Servicios Sociales
competentes los correspondientes de las Comunidades Auténomas, de
conformidad con lo dispuesto en el articulo 148.1.20 de la Constitucion
Espafiola y lo establecido en las distintas Leyes Orgénicas de Estatutos de
Autonomia, asi como los determinados por las Corporaciones Locales, de
acuerdo a los articulos 25 y 26 de la Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de
las Bases del Régimen Local, con arreglo a lo que establece la legislacion

estatal o autonémica».

Entender pues el prisma desde el que parten los profesionales de los servicios sociales
al observar y entender la exclusion es basico para comprender mejor las situaciones de

exclusion que van a presentar las PTI en las El. Un primer acercamiento desde una

%0 En el caso del Pais Vasco, las PTI son remitidas directamente desde el Servicio Publico de Empleo.

51 Este informe presenta un andlisis de los procesos formativos y de acompafiamiento que hemos
identificado en las empresas de insercion, asi como los contenidos formativos de esos procesos.
Investigacion financiada por el Gobierno de Espafia (EDU2013-45919-R), realizada entre otofio de 2014 y
otofio de 2018.
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mirada contextual y amplia de estas causas de los problemas sociales que devienen en

situaciones de exclusién de las personas que habitualmente van a poder acogerse al

acceso a las El lo encontramos en Bueno Abad ( 2000), en un estudio realizado sobre

los perfiles de las situaciones de exclusion caracterizadas por las y los profesionales del

trabajo social en sus entornos laborales (servicios sociales, entidades sociales privadas,

etc.).

Asi, para Bueno Abad (2000) las representaciones de estas causas origen de la

exclusion se sintetizan en las siguientes:

La precariedad econémica como inicio de los problemas sociales.

Las relaciones con la estructura familiar: de la comunidad a la sociedad.
La penuria cultural y los problemas educativos.

Los problemas sociales vinculados con el aislamiento y la soledad.

Las problematicas sociales que surgen del territorio.

La falta de respuestas y recursos por parte de los servicios sociales.

De estas causas origen de la exclusién que presenta Bueno Abad, en el caso concreto

de las personas en situacién o riesgo de exclusion de las que son objeto los contratos

en las El, las principales serian:

La precariedad econémica como inicio de los problemas sociales. La base inicial
de la exclusién y los problemas sociales la podemos encontrar en la precariedad
econdmica, plasmada en los entornos laborales inestables e inseguros, con
contratos eventuales, situaciones de paro de larga duracion, contratos ilegales y
la economia sumergida. Todo esto, agravado cuando a esa situaciéon de
precariedad econOmica se le suman situaciones de enfermedad mental,
discapacidad grave o adicciones.

Los problemas sociales vinculados con el aislamiento y la soledad. Una de las
causas que favorece el fendmeno de la exclusién en cualquier persona se da
cuando se produce una ruptura con el entorno familiar y con las relaciones
préximas de apoyo.

Las personas que pierden contacto con sus origenes, en determinadas
situaciones de precariedad, pueden verse abocadas a la marginalidad ante el
hecho de una pérdida de la autonomia personal que reclama la atencion de las
instituciones sociales y la intervencion de los servicios sociales a través de

diferentes recursos orientados a las personas sin hogar.

Bueno Abad sefiala que «en las circunstancias que explican y describen las situaciones

de exclusion social se manifiestan por un proceso de ruptura, los mecanismos que
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conducen hacia la marginalidad se encuentran en la interdependencia de determinadas
circunstancias gque se vienen a superponer y que conducen hacia un rito hacia la
depresion, el desequilibrio, la ruptura, la agresividad, el aislamiento o el rechazo social»
(Bueno Abad, 2000:39).

Estas situaciones de exclusién se van a concretar en:
e Problemas como el alcoholismo o la enfermedad mental que dificultan la
convivencia en el entorno familiar.
¢ Hombres en torno a los cuarenta-cincuenta afios en los que, a una situacion de
ruptura familiar y dificultades en el empleo, se junta como agravante el
alcoholismo.
e Personas migrantes de otras culturas con dificultades de insercién social y

cultural.

En definitiva, la exclusion social viene caracterizada por ser «un fenébmeno estructural,
dindmico, multifactorial, multidimensional y heterogéneo, que pese a ser un proceso
social que trasciende a la exclusién como situacién personal, incluye un componente
individual y que es abordable desde las politicas publicas» (Pedrefio, 2010: 29-30).
Desde una mirada mas cercana a la realidad en la que se plasman estos factores se
traduce en las situaciones de precariedad economica por la falta de una estructura
familiar y comunitaria soélidas, la penuria cultural y los problemas educativos, los
problemas sociales vinculados al aislamiento y la soledad, las problematicas sociales

relacionadas con el territorio y la falta de respuestas y recursos suficientes.
3.3 Inclusién social y empleo

Nuestra sociedad ha desarrollado una ética del trabajo que ha impregnado sus
principios y valores —mas alla de las ideologias— y que lo ha convertido en factor

fundamental de incorporacion a la condicién plena de ciudadania (Zubero, 2006).

En este sentido, una de las vias de mayor eficacia para favorecer la inclusion social de
personas en situacion o riesgo de vulnerabilidad es ofrecerles la oportunidad de tener
un empleo y un salario que les permita llevar una vida digna e independiente. Los
actores sociales, en connivencia con el Estado y a través de las politicas activas de
empleo, deben establecer sinergias de colaboracion que garanticen el acceso al empleo
de las personas en situacion de exclusién con el fin de promover su participacion plena

en la sociedad.
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3.3.1 El empleo como estrategia para la inclusion social

El empleo, como forma de trabajo remunerada, es la principal via de obtencién de
ingresos econdmicos para la mayoria de personas. Se utiliza como indicador clave a la
hora de que el Estado determine la situacién de riesgo de exclusién social de las
personas y, ademas, es considerado uno de los factores subjetivos que dan identidad y

autovaloracion a las personas (Subirats & Gomar, 2003).

Para Subirats, Alfama & Pineda (2009), la inclusién social de cualquier persona se
vincula a tres dimensiones (Grafico 3.1):

e El acceso garantizado a la ciudadania y a los derechos econdmicos, politicos y
sociales. Sobre todo para aquellos colectivos que, por su situacion, tienen un
mayor riesgo de exclusion social.

e La conexion y calidad de las redes familiares y de interrelacion social, ya sean
estas de caracter afectivo, familiar, vecinal, comunitario o de otro tipo.

¢ Finalmente, a la dimensién relacionada con la producciéon econémica y, de una
manera especial, aquella relacionada con el mercado de trabajo. Siendo el
empleo, como ya sefialabamos, la via mas comun de obtencién de ingresos para

la poblacion en general.

Grafico 3.1 Dimensiones vinculadas a la inclusion social

Espacio de la produccion
mercantil, del mercado de
trabajo y del consumo
(Presencia y tipo de participacion
en |la produccién, en |la creacion
de valor y en el consumo)

_ Inclusién
E.spamo qe la social
ciudadania
(Participacion politica
y acceso a los Espacio relacional y de
derechos sociales y los vinculos sociales
de ciudadania: > (Participacion y vinculos
reconocimiento y atencion en redes sociales de
de |a diferencia) reciprocidad)

Fuente: J. Subirats, 2004: 15.

De estos tres pilares de la inclusion social, posiblemente el espacio de la produccién

mercantil y el empleo pueda ubicarse en un lugar preferente por relacionarse
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directamente con la pobreza y, por tanto, con la satisfaccion de necesidades de primer
orden (Maslow, 199, 2016). De ahi se deriva la necesidad de considerar el empleo un

factor clave vinculado a la inclusién social.

La Uniébn Europea desde hace décadas ha considerado el empleo como una
herramienta basica que favorece la inclusién social de las personas, trasladando el foco
de la lucha contra la exclusion desde una mirada en la que se ponia el acento en el
caracter protector del estado de bienestar hacia un enfoque centrado en la promocién y
potenciacién del mercado de trabajo como politica activa de lucha contra la exclusion.
Lopez (2011: 53) lo ha definido como «un periodo de transito donde se muestran signos
de otra forma de hacer y de entender la politica social, que tenderia a poner el acento
en el concepto de empleabilidad, frente al modelo clasico del Estado de bienestar
keynesiano», en el que las politicas pasivas tenian mayor predicamento. Asi, «todas las
politicas y acciones que se plantean las distintas instancias y organismos en este &mbito
van encaminadas a conseguir ese objetivo y estan centradas en que el sujeto consiga
un empleo» (Guerrero, 2005:4). El estado, en connivencia con otros actores sociales
(ONG, entidades del tercer sector, empresas sociales, agencias locales de empleo, etc.)
asumen el compromiso de mantener la cohesion social. Un estado que asume la labor
de coordinacion y en parte de financiaciéon de los actores sociales que han demostrado
en la practica ser mas eficaces y equitativos cuando los recursos se ofrecen desde el

ambito local (L6pez, 2011).

Sin embargo, hay que puntualizar que la gran heterogeneidad que engloba las
situaciones de exclusién de las personas obliga a que sea necesario implementar
medidas diferenciadas y especificas a las necesidades concretas de las personas y
colectivos sobre los que se actla. Esto significa que la aproximacion al empleo —sobre
todo en personas o colectivos en situacion o riesgo de exclusibn— debe acompafiarse
de procesos que favorezcan la maduracion personal y el desarrollo individual a través

de la formacion que capacite para el trabajo. Asi:

«La intervencion educativa en el @mbito laboral resulta esencial y es preciso
crear un abanico amplio de posibilidades formativas y de insercion para que
cada persona pueda desarrollar su propio y personal itinerario. Ese abanico
debe crearse desde el conjunto de la sociedad aprovechando las
potencialidades de cada sector y/o agentes, y fortaleciendo la cooperacién
intersectorial y la interdisciplinaridad. El empleo se configura, asi, como un
punto de referencia basico y desde él se puede partir hacia otras modalidades

formativas y/o profesionales segun la persona y el entorno productivo.
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Guerrero (2005:4)

Esta aproximacion al empleo, que tiene como objetivo final la inclusién sociolaboral de
la persona, debe partir de sus capacidades intrinsecas y de su esfuerzo para que las
instituciones publicas y los agentes sociales implementen el disefio de unos itinerarios
laborales flexibles basados en su adecuada formacién, orientacibn e insercién
(Guerrero, 2005).

3.3.2 Politicas activas de empleo

Tal y como ya sefialabamos en el primer capitulo al hablar del papel del Estado y las
politicas activas de empleo, la magnitud de las transformaciones sociales, consecuencia
de la globalizacién y el sometimiento de las politicas econdmicas, monetarias, laborales
y sociales de cada pais a las exigencias de los grandes bloques politicos-econdémicos,
desencadend, en los afios setenta del siglo XX, la crisis del estado de bienestar. Una
crisis que arrastramos desde hace cinco décadas y que, tal y como sefiala Zaragoza
Pascual (2014), ha arrollado a los ciudadanos, afectando a su vida cotidiana, pero
también ha removido los cimientos del sistema de bienestar, con una merma muy
relevante en derechos sociales. En un escenario de desempleo estructural en el que
estamos inmersos desde hace décadas, un porcentaje de la poblacion puede subsistir
con unos minimos de dignidad gracias a la red de apoyos y a la tramitacion temporal
entre el empleo y el cobro de subsidios y ayudas. Las personas en situacion de
exclusion, por su situacion de vulnerabilidad, van a requerir de una inversion publica
decidida que favorezca su integracion sociolaboral. Pese a las limitaciones obvias de
las politicas activas de empleo para que puedan alcanzar a toda la poblacién, a corto
plazo, las mismas siguen siendo la mejor estrategia para mejorar la situacién de

determinadas personas y colectivos.

Desde hace varias décadas, los planes de la Unidn Europea en su lucha por la cohesion
social se basan principalmente en entender el empleo como un mecanismo para salir
de la pobreza, dando por supuesto que la misma «es un subproducto de lo econémico
y, por tanto, la prioridad debe situarse en lo econdmico» (Redondo, 2008:13). Pero este
énfasis en el empleo no se centra tanto en la generacién del mismo, sino en el concepto
de la empleabilidad de las personas y de la promocion de la igualdad de oportunidades,

mejorandola.

En Espafia, las politicas activas de empleo también han colocado el foco de sus
actuaciones en la empleabilidad de las personas. Sin embargo, pese a entender que en
la misma intervienen tanto el contexto como los factores personales del individuo, de

una manera implicita, se ha colocado una mayor responsabilidad en las capacidades —
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o falta de estas— de las personas. Desde esta mirada, mejorar la empleabilidad va a
depender del esfuerzo personal, fundamentado en la formacion, pero también en la
motivacién y la capacidad de adaptacion. Desde esta perspectiva, el riesgo de
culpabilizacién es innegable. Ante este planteamiento Rueda, Lasa & Barandica
(2018:81) sefialan que «parece necesario rescatar una comprension amplia del
concepto de empleabilidad que ayude a mantener un equilibrio entre responsabilidad
individual y responsabilidad social, entre mejora de las competencias y actitudes y el

desarrollo de entornos accesibles con variedad de oportunidades».

3.4 El acompafiamiento como estrategia para la mejora de la empleabilidad
de las PTI

El acompafiamiento en las El es un componente basico del itinerario que las PTI deben
recorrer para alcanzar el objetivo de su inclusion laboral. El mismo comparte aspectos
filosoficos y metodolégicos de los acompafiamientos socioeducativos pero adaptados,
por una parte, a las caracteristicas psicoldgicas y evolutivas de la fase vital de cada
individuo y, por otra, al contexto concreto del puesto de trabajo en una empresa de

insercion (Lazaro & Martinez, 2013).

En este apartado abordaremos el acompafiamiento realizado en las El a las PTI
focalizado en los roles clave que intervienen en el mismo. Para ello, en un primer sub-
apartado realizaremos un acercamiento a lo que se puede entender como itinerario de
insercién sociolaboral, revisando los conceptos de empleabilidad e insercién
sociolaboral. En un segundo bloque abordaremos las fases de los itinerarios de
insercion. En un tercer apartado profundizaremos en las figuras profesionales de la PTA
y la PTP, entendidas como roles que dentro de las El tienen unas funciones
determinadas y especificas dirigidas en relacién al acompafiamiento de las PTI. Por
ultimo, sefialaremos aquellos aspectos de las PTAy la PTP que tienen que ver con las
habilidades inherentes al rol que ejercen en el acompafiamiento y relacionados con la

direccién y gestidén de personas (liderazgo).
3.4.1 Los itinerarios de insercion sociolaboral

El concepto de itinerario de insercién es relativamente novedoso y surge a la luz de la
reflexion de las empresas sociales a partir de la propia experiencia en el @&mbito de la
inclusioén social y laboral de las personas y colectivos en situacién o riesgo de exclusion
con las que trabajan, y las dificultades con las que se encuentran para la consecucion
de su objetivo. Es un modo de enfocar el empleo a través de un acompafnamiento global

y adaptado a la especificidad de la persona con el objetivo de favorecer su insercion
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sociolaboral y mejorar su empleabilidad proporcionando los recursos necesarios

para su consecucion.

En materia genérica, al hablar de itinerarios de insercidén sociolaboral para personas en
situacion o riesgo de exclusién, la Ley 7/2003, de 26 de marzo, de Insercion

Sociolaboral, en su articulo 13 sefala:
«Articulo 13. Itinerario de insercién sociolaboral.

1. Los Equipos de Incorporacion Sociolaboral disefiardn, previo diagnéstico
profesional y con la participacion del destinatario, proyectos individualizados de
insercion sociolaboral adecuados a las caracteristicas personales, sociales,

profesionales y formativas del mismo.

2. Los Centros de Coordinacion de Servicios Sociales Comunitarios
participaran en el disefio de los itinerarios de insercién sociolaboral en aquellas
situaciones de especial complejidad social, asi como en la valoracion y el
diagnéstico de las situaciones de personas que tras participar en reiteradas
ofertas de empleo no hayan conseguido su insercion laboral debido a una

problematica social.

3. Los proyectos individualizados de insercién incluiran un conjunto de
servicios, prestaciones y acciones de orientacion, formacion y empleo
encaminadas a satisfacer o resolver problematicas especificas derivadas de la
situacion o grave riesgo de exclusion social y a facilitar su insercion en el

mercado ordinario de trabajo.

4. Los proyectos individualizados de insercion sociolaboral podran ser
redisefiados por los Equipos de Incorporacion Sociolaboral cuando las

circunstancias asi lo aconsejen.

En todo este proceso debera contarse con la participacién activa de los

destinatarios de los proyectos».

Riafo-Galan et al. (2016) sefialan que, desde un enfoque holistico, el itinerario de
insercién laboral, en su concepto, alude a un determinado concepto metodoldgico, cuyo
objetivo busca dar una respuesta integral a la persona, utilizando para ellos los

diferentes recursos y servicios de los que se dispone.

Para Garcia, (2007:110) los itinerarios de insercién en las El estan disefiados con «todo
tipo de instrumentos educativos, asistenciales, formativos, ocupacionales, sanitarios, de

orientacion y de acceso al empleo».
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Para entender mejor la conceptualizacién de itinerario de insercion consideramos
interesante abordar algunos términos relacionados con el mismo y que desarrollamos a

continuacion.

3.4.1.1 La insercion sociolaboral

La insercion sociolaboral como concepto tiene sus origenes en la década de los sesenta
y es utilizada en sus inicios en relacion a la insercién laboral de los y las jévenes como
parte del proceso de transicién a la vida adulta (Schwartz, 1985, Figueras, 1995).
Posteriormente se ha utilizado de forma mas generalizada incluyendo también a
personas y colectivos en situacién o riesgo de exclusién, entendiendo que la situacion
de vulnerabilidad es producto de una doble exclusién laboral y social (Mut, 2008) y de
su interrelacién con las tres zonas de la cohesion social (Castel, 1995): integracion

social, vulnerabilidad social y exclusion social.

Echeverria (1997) sefiala que la insercién sociolaboral de los y las jovenes en la vida

adulta es la sintesis de la interrelacion entre los procesos de:

«Incorporacion a la sociedad, que supone la vivencia de un rol reconocido en
cuanto miembro social, la adaptacion a los valores, normas y estandares
conductuales-sociales y el emplazamiento en la estructura de oportunidades.

Es decir, integracion.

Construccion de una estructura individual de la personalidad con rasgos
complejos y competencias cognitivas, motivacionales, linglisticas, morales y
sociales, asi como la vivencia subjetiva de ser una personalidad Unica. Es decir,

individualizacién o afirmacion».
Echeverria (1997:89)

La insercién laboral de jévenes no debe confundirse con la de personas adultas, pues
sus objetivos y estrategias difieren, en tanto en cuanto corresponden a etapas vitales y
procesos causales diferentes. Sin embargo, si que podemos apuntar a que comparten
algunas caracteristicas fronterizas que pueden ser extrapolables. En este sentido, para
Guerrero (2005), la insercién sociolaboral de colectivos en situacion o riesgo de
exclusién es un proceso «mas complejo y profundo que el referido exclusivamente a la
consecucion de un empleo, y que tiene que ver mas con la "integracion" en la medida
gue entran en juego aspectos como la calidad, la participacién, el desarrollo, etc. La
inserciéon vendria articulada por dos dimensiones: la sociopersonal (o psicosocial) y la

laboral como transicién a la vida adulta y a la actividad profesional» (Guerrero, 2005:5).
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3.4.1.2 Concepto de empleabilidad

La Comision Europea (2001:37) describe el término empleabilidad como «capacidad
para lograr un empleo. No solo se refiere a la adecuacion de sus conocimientos vy
aptitudes, sino también a los incentivos y las oportunidades ofrecidos a los ciudadanos
para que busquen un empleo. Conjunto de aptitudes y actitudes que permiten a una

persona conseguir y conservar un empleo». Hay que sefialar que su utilizacion en el
castellano es relativamente nueva y proviene de la palabra inglesa employability. Esta

palabra, a su vez, fue construida a partir de employ, que se traduce como empleo y
ability, cuya traduccién es habilidad. De una manera secundaria, también hace
referencia a la capacidad demostrada en el mercado laboral para evitar el desempleo.
Surge en la década de los ochenta bajo los efectos de la crisis del mercado de trabajo
gue se tradujo en un crecimiento limitado del empleo y una excesiva demanda. Diversos
estudios demostraron que, en general, existe un bajo nivel de empleabilidad, no tanto
por deficiencias de conocimiento como por carencias de actitudes laborales positivas
(Rios, 2003).

La empleabilidad es un término complejo que presenta diferentes acepciones segun el
punto de vista desde el que se analice y que, por lo general, hace referencia a
cuestiones que se vinculan al empleo y al desempleo (Lantar6n, 2016). En sus origenes
describia una serie de caracteristicas de indole sociodemografico que podian
determinar si una persona era empleable o no. Hoy dia, el término recoge un amplio
abanico de caracteristicas que van mas alla de las propias intrinsecas a la persona

(Hernandez-Fernaud et al., 2011).

En términos generales se puede definir como «la posesion de un individuo de las
cualidades y competencias requeridas para enfrentar las cambiantes necesidades de
los empleadores y asi ayudar a realizar sus aspiraciones y su potencial en el trabajo»
(CBI, 1999:1). En la misma linea, pero incidiendo en aspectos relacionados con la
capacitacion de la persona y no solo con sus propios recursos, De Grip (2004) sefala
gue «la empleabilidad se refiere a la capacidad y disposicion de los trabajadores para
seguir siendo atractivos para el mercado laboral (factores de oferta), reaccionando y
anticipando cambios en las tareas y el entorno laboral (factores de demanda), facilitados

por los instrumentos de desarrollo de recursos» (De Grip 2004:216).

Marhuenda, Bernad & Navas (2010) sefialan que las competencias vinculadas a la
empleabilidad han de entenderse de una manera genérica y no vinculadas a una
actividad particular. En este sentido han de verse como competencias transversales y

Gtiles para cualquier actividad laboral que van a ser adquiridas a través de procesos
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sistematicos de ensefianza y aprendizaje, que generan un desarrollo continuo y que
ademas pueden ser evaluables. Asi, pueden ser definidas como «un conjunto de
capacidades esenciales para aprender y desarrollarse eficazmente en el puesto de
trabajo; incluyendo capacidades de comunicacién y relacién interpersonal, de resolucién
de problemas y manejo de procesos organizacionales, y de organizaciéon de los propios
comportamientos en funcion de los requerimientos del puesto de trabajo» (Marhuenda,
Bernad & Navas, 2010:143).

La empleabilidad no solo es la consecucion de un puesto de trabajo o la incorporacion
de una serie de habilidades. Yorke (2006) la define como la capacidad para funcionar
con éxito en un puesto y poder moverse entre ocupaciones, manteniendo la posibilidad

de poder conseguir un trabajo y mantenerlo durante toda su vida.

Pool & Sewell (2007) se basan en una variedad de modelos y teorias para proponer el
modelo CareerEDGE. En el mismo se proporciona un resumen de cinco elementos
esenciales que van a favorecer a la empleabilidad®?, incidiendo en que la ausencia de
cualquiera de ellos puede mermar su empleabilidad:

e Aprendizaje para el desarrollo profesional: el conocimiento, las habilidades y la
experiencia para ayudar a gestionar y desarrollar su trabajo.

e Experiencia: las experiencias laborales y de la vida ayudan a la persona a
desarrollar una gama mas amplia de habilidades y son atractivas para los
posibles empleadores.

e Conocimientos, comprension y habilidades aprendidas e incorporadas.

e Habilidades y competencias genéricas y transversales.

¢ Inteligencia emocional —«la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos y los de los demas, para motivarnos a nosotros mismos, y para
manejar bien las emociones en nosotros mismos y en nuestras relaciones»
(Goleman, 1998)—. Esto es particularmente importante en situaciones de

contratacion y en el desarrollo de relaciones laborales eficaces.

Como ya hemos sefialado, la aproximacion al concepto de empleabilidad se ha llevado
a cabo desde diferentes perspectivas (Cérdoba, Linares & Zacarés, 2013). Por un lado,
desde enfoques considerados mas individualistas y en el que se pone la mirada sobre

las variables centradas en la persona a la hora de valorar su empleabilidad; y por otro,

52 El modelo CareerEDGE se orienta a la transicion al mundo laboral de estudiantes universitarios y debido
a una falta de validacion no se puede considerar extrapolable al de colectivos de personas en situacion y/o

riesgo de exclusion.
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desde perspectivas mas multidimensionales que incluyen también las variables
contextuales que pueden afectar de una manera importante a la empleabilidad de la
persona (Llinares, Zacarés & Cdordoba, 2016).

3.4.1.3 La empleabilidad en personas y colectivos en situacién o riesgo de
exclusion

El concepto de empleabilidad hasta ahora visto se adecla a un tipo de poblacién con
unas determinadas caracteristicas vinculadas normalmente a la posibilidad de acceder
a procesos formales de aprendizaje. Sin embargo, las personas en situacion de
vulnerabilidad van a carecer —en la mayoria de ocasiones— del acceso a la educacion
formal, al menos de una manera normalizada. En este sentido, hablar de empleabilidad
en estos colectivos es hacerlo desde su realidad y, sobre todo, desde propuestas en las

gue el conocimiento y la adquisicién de habilidades esté a su alcance.

Siguiendo esta argumentacion, Eraut y Hirst (2007) sefialan que el conocimiento y el
aprendizaje van a poder ser adquiridos en contextos determinados desde una

perspectiva individual y una social. Asi:

«La perspectiva individual aproxima al analisis del saber que dispone una
persona, de lo que sabe hacer, a qué y cdmo aprende, a como interpreta y
utiliza lo que aprende. La perspectiva social revisa las practicas y productos
culturales que ofrecen conocimientos y recursos para el aprendizaje, analiza la
naturaleza social de muchos de los contextos de aprendizaje, los origenes de
los conocimientos compartidos, transmitidos o desarrollados por grupos o por,

como en el caso que nos ocupa, organizaciones empresariales».

Chisvert et al. (2018:191)
Algunas caracteristicas que sostienen el modelo de Eraut, y que podemos considerar
extrapolables, como modelo de empleabilidad, a las personas y colectivos en situacion
0 riesgo de exclusidn, son las siguientes (Chisvert et al., 2017):

e El valor de las personas es consustancial en si mismas por encima de ser una
fuerza de trabajo.

e Ladimension colectiva esta por encima de la individual.

e La préactica es el elemento clave que va a permitir aprender, ademas de
competencias técnicas, también competencias de caracter interpersonal,
cognitivo y de aprendizaje.

e Los procesos de ensefianza-aprendizaje que se dan en el entorno de la empresa
favorecen el hecho de poder entender el funcionamiento de contextos,

organizaciones y personas.
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Por otro lado, si bien hemos de tener en cuenta que la propuesta de Eraut se dirige a
perfiles de un nivel alto, la revision realizada para su adaptacion a la empleabilidad de
personas en situaciéon de vulnerabilidad que trabajan en las El (Marhuenda & Bonavia,
2011; Marhuenda & Navas, 2013; Faedei & Aeress, 2014; Chisvert et al. (2017), nos
permite establecer la relacién con algunas trayectorias de aprendizaje que propone
Eraut en las dimensiones técnica, social, personal y contextual. La empleabilidad vista
desde esta perspectiva es un concepto complejo que incorpora algunas dimensiones
personales junto a algunas dimensiones contextuales y el «ajuste dinamico» entre las
mismas (Llinares Insa, Zacarés Gonzalez, y Cérdoba Ifiesta, 2016). Con el objetivo de
gue dicha adaptacién tenga una mayor consistencia en cuanto a su utilizaciéon en
colectivos en situacién de exclusion, dichos autores recontextualizan el trabajo de Eraut
en la situacion de las WISE®3, como organizaciones que centran su accion en el empleo
de personas con una cualificacion profesional baja o muy baja. «Las El intentan
fomentar la empleabilidad en un sentido amplio y son conscientes de que los elementos
externos y los factores contextuales inciden en las posibilidades de encontrar trabajo»
(Marhuenda-Fluixa, 2018:497).

Marhuenda & Bonavia (2011) sefialan una serie de aspectos importantes a tener en
cuenta a la hora de poder trasladar la propuesta de trayectorias laborales de Eraut a
colectivos de personas en situacion o riesgo de exclusion. Asi:
e En estos colectivos, la desestructuracion es un factor clave que para Eraut es
poco relevante.
e En el caso de las El no existe una perspectiva de desarrollo profesional en la
propia empresa que sin embargo para Eraut si es decisiva.
¢ La dificultad real se encuentra en la reestructuracion personal. Si bien, para las
personas es posible alcanzar un nivel de competencias laborales aceptables a
medio plazo, a nivel personal y social es donde se encuentran las verdaderas
dificultades para conseguir avances importantes en las trayectorias
profesionales de las personas.
e Los procesos de inclusion de las personas en insercién tienen tiempos y plazos
mas largos que los contemplados por Eraut. Las trayectorias, en estos casos, no

se construyen de forma lineal.

53 Work integration social enterprises (WISE)
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En el caso de las personas en situacion o riesgo de exclusién, la clave en sus
trayectorias se encuentra en el desarrollo personal y social, por encima del

laboral.

En la misma linea, una revision de las trayectorias de aprendizaje de Eraut aplicadas al

ambito de las El por Chisvert, Marhuenda, Ros, Abiétar, Palomares & Belver (2017)

sefiala una serie de elementos para su adaptacion al contexto:

Las trayectorias de aprendizaje en las El se dirigen a ocupaciones de baja
cualificacion, mientras que Eraut, en principio, alude a profesiones de mayor
cualificacion.

Al igual que Marhuenda & Bonavia (2011) y Cordoba, Llinares & Zacarés (2013)
sefialan que la empleabilidad en la El pasa por potenciar los procesos de
inclusion social sobre la insercion laboral.

Un elemento que Eraut no tiene en cuenta es la evaluacién (aspecto que si
incluye la investigacion en las EI).

Ademas de los aprendizajes positivos comunes a la propuesta de Eraut, se
abordan los problemas de aprendizaje.

La adaptacion del modelo de Eraut a las El requiere del conocimiento del
contexto como factor elemental. En el caso de las El objeto de la investigaciéon
dos son las claves: por una parte, sefialar que lo importante en la El en relacion
al acompafamiento estéa vinculado al entramado organizacional, por encima del
trabajo de tutela del educador; por otro lado, las personas que entran a trabajar
en las El, por lo general, incorporan a su bagaje graves problemas de exclusién
que condicionan sobremanera, en forma de obstaculos, las trayectorias
laborales de las PTI. En este sentido, se considera que la aplicabilidad de Eraut

a estos contextos puede requerir de una adaptacion importante.

En Espafa, los servicios publicos relacionados con la inclusion social y laboral de las

personas van a ser los servicios sociales y los servicios de empleo publicos. Estos

altimos, sin los recursos y el conocimiento adecuado, atienden cada vez con mayor

frecuencia a personas con especiales dificultades para acceder a empleos de calidad.

Por otro lado, los servicios sociales, especializados en el abordaje de las situaciones de

estas personas en situacion de vulnerabilidad, se encuentran cada vez mas

demandados en temas relacionados con la formacion y el empleo.

En la Tabla 3.2 se recoge una propuesta sobre la definicion de las funciones especificas

de cada servicio.
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Tabla 3.2 Definicién de funciones especificas para servicios sociales y de empleo

Perfiles Servicios de Empleo Servicios Sociales

Situaciones de Formacion cualificante. Oportunidades Seguimiento social.
facil empleabilidad  directas de empleo. Insercion laboral en

empresas, apoyo al

autoempleo/ cooperativismo.

Situaciones Recursos prelaborales, empleo Acompafamiento social
de posible protegido, empleo con apoyo, orientado a la
empleabilidad practicas flexibles. superacion del resto de
dificultades.
Situaciones Recursos de caracter ocupacional: empleos  Acompafiamiento social
de escasa a tiempo parcial, actividades de interés orientado a mejorar las
empleabilidad social, voluntariado, acciones de condiciones de vida.

formacioén cultural, asociacionismo.

Fuente: Pérez Eransus, Zugasti Mutilva, & Martinez Sordoni, (2019).

Hemos de tener en cuenta que los modos y herramientas de trabajo de ambos sistemas
son diferentes y en el caso de las personas con especiales dificultades para su insercién
laboral es patente que las légicas de ambos sistemas ponen su mirada en focos
diferentes. Si bien en situaciones de facil empleabilidad esa coordinacion puede tener
un cierto grado menor de importancia, en cuanto las situaciones personales se agravan

se ve la necesidad de realizar abordajes mas integrales.

El reto que se presenta a ambos sistemas es la hecesidad de dar respuestas inclusivas
a personas que, pese a tener un trabajo, tienen graves dificultades para salir de la
pobreza. En este sentido se hace patente la necesidad de un abordaje conjunto y
coordinado con una delimitacion clara y especifica de funciones y responsabilidades,
ocupandose «los servicios de empleo en la busqueda y disefio de oportunidades
laborales, y los servicios sociales en el apoyo social y mejora de la calidad de vida
(salud, vivienda, relaciones)» (Pérez Eransus, Zugasti Mutilva, & Martinez Sordoni,
2019:91). Un abordaje integral y complementario que permita optimizar los recursos

implementando la coordinacién necesaria para conseguir sus objetivos.

La empleabilidad es un concepto que va intimamente ligado al de competencias, de las
gue podemos encontrar multiples definiciones, destacando la falta de consenso
(Thieme, 2007). Para su definicién elegimos la definion de competencias proporcionada
por la Secretary of Labour’'s Commission on Achieving Necessary Skills —SCANS— por
ser una de las mas utilizadas y reconocidas (Thieme, 2007; Marhuenda et al., 2020). La
SCANS (1993) definié dichas competencias agrupandolas en cinco clases y determind

los estandares que debian obtenerse en cada caso.
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Asi, trabajadores efectivos serian aquellos que pueden usar productivamente:

e Recursos: saben organizar, planificar y asignar tiempo, dinero, materiales y re-
cursos humanos.

e Capacidades interpersonales: pueden trabajar con otros en equipo, ensefarles,
servir al cliente, conducir, negociar y trabajar con gente de distintos origenes
sociales.

¢ Informacion: pueden adquirir y evaluar informacién, organizar y mantener
archivos, interpretar y comunicar, y usar computadoras para procesar
informacion.

e Sistemas: entienden sistemas sociales, organizacionales y tecnolégicos, pueden
monitorear y corregir su desempefio en el trabajo, y disefiar y mejorar sistemas.

e Tecnologia: pueden seleccionar equipos y herramientas, aplicar tecnologias a
tareas especificas, y mantener y solucionar problemas de los equipos.

3.4.1.4 Las empresas deinsercion como propuestas de mejora de laempleabilidad
de personas en situacién o riesgo de exclusion

En cuanto al concepto de empleabilidad aplicado al contexto de las El, Martinez-Rueda,
Arostégui & Galarreta (2018:146) en un estudio realizado sobre un grupo de El
identifican tres niveles en los que las mismas contribuyen a la mejora de la empleabilidad
de las PTI:

e Por una parte, lo que se ha denominado caracteristicas generales, que incluyen
factores relacionados con el desarrollo técnico y organizativo y con los vinculos
gue la empresa mantiene con el mercado de trabajo.

¢ Una segunda dimension incluye en qué medida los puestos de trabajo de las El
son formativos a tres niveles: oportunidades que permite, exigencia y tipos de
competencias que desarrolla.

e Por tltimo, la tercera dimension hace referencia al funcionamiento de la El.

Para los autores, el estudio ha permitido realizar una descripcién de las El, a través del
instrumento CUFEE®*, atendiendo a los factores organizacionales de empleabilidad que
contribuyen a identificar fortalezas y debilidades. Pese a que el tamafio de la muestra
no alcanza para validar el modelo a través de andlisis estadisticos, los niveles de

consistencia interna son suficientes para tenerlo en consideracibn. De manera

5 Escala de Factores Externos de Empleabilidad (CUFEE).
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complementaria, otro instrumento denominado CEMi*® (Llinares, Zacarés & Cordoba,
2012 y 2016; Llinares, Zacarés, Cordoba & Gonzalez, 2020) se ha propuesto como un
cuestionario de medida de la empleabilidad a partir de indicadores individuales y
circunstancias, que permiten detectar los valores clave que forman parte del ndcleo
central de la empleabilidad. Como herramienta de medida, toma como base el modelo
bioecolégico de la empleabilidad (Llinares-Insa et al., 2016) y tal como sefialan los
autores «permiten su medida y fomento a todas las instancias politicas, sociales y
educativas que estan vinculadas a la formacion y al empleo» (Llinares, Zacarés,
Cérdoba & Gonzalez, 2020:381).

Por otro lado, Martinez-Rueda, Arostégui & Galarreta (2018), en otro estudio dirigido a
identificar los factores individuales que influyen en la empleabilidad y que son relevantes
para la intervencion en las El, presentan la Escala de factores de Empleabilidad (EFE)®®.
La misma tiene el objetivo de evaluar los diferentes factores individuales asociados a la
empleabilidad de las PTI con el fin de «definir o mejorar los servicios y apoyos que esa
persona recibe en su itinerario de insercién laboral». Dicha escala analiza los factores
individuales, incluyendo las circunstancias y ubicandolos en el contexto. El hecho de
gue vayan a servir de referencia para abordar la mejora de la empleabilidad de la
persona favorece la adopcién de un enfoque funcional y orientado a resultados. Evalta
la situacion actual de la PTI y se orienta a la mejora de su futuro a partir del uso
sistematizado de apoyos y prestaciones ubicados en el plan de insercién sociolaboral.
Es importante establecer la relacion que existe entre el CUFEE y la EFE como
instrumentos de medida de la empleabilidad que actian de manera complementaria.
Asi, mientras el CUFEE se centra en aquellos factores de indole organizacional, la EFE
nos va a aportar informacion de los factores individuales que inciden en la empleabilidad
de las PTI.

La escala EFE identifica ocho dimensiones que evalGan y determinan a la PTl y que se

especifican en la siguiente tabla:

Tabla 3.3 Dimensiones de la Escala de Factores de Empleabilidad (EFE)

55 CEMI. Cuestionario de Medida de la Empleabilidad. Indicadores individuales y circunstancias personales.

% |a Escala de Factores de Empleabilidad (EFE), en el momento de la realizacién del estudio, se encuentra

en fase de validacion.
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Dimension Definicion

Conjunto de circunstancias personales y sociales que influyen en que
la persona pueda encontrar un empleo. Incluye las posibilidades de
conciliacién, situacion legal, ingresos, vivienda, redes de apoyo, salud
fisica, salud mental, acceso al transporte y riesgo de discriminacion.

1. Situacién social

Nivel de cualificacién personal basica que incluye el conocimiento del
idioma, competencias basicas comunicativas y sociales, titulaciones
académicas y el uso de tecnologias de la informacion y la
comunicacion.

2. Formacion basica

3. Formacion profesional Niveles y caracteristicas de la formacién profesional, tanto reglada
como para el empleo, incluyendo la situacién actual con relacion a la|

formacion.
4. Experiencia Duracién y caracteristicas de la trayectoria laboral de la persona
profesional (coherencia, tiempo en desempleo, etc.).

Factores relacionados con el afrontamiento de la busqueda de
empleo. Incorpora el grado de prioridad, proyecto profesional,
informacion del mercado de trabajo, redes de apoyo, disponibilidad,
gestion de plan de bisqueda y empleabilidad percibida.

5. Busqueda de empleo

6. Desempefio Competencias sociales basicas necesarias para cualquier empleo,
sociolaboral tales como comunicacion, relaciones, trabajo en equipo, autocontrol y,
defensa de derechos.

7. Desempefio social Competencias basicas relacionadas con las tareas y con las normas
en el puesto de trabajo  de funcionamiento en el empleo (imagen personal, normas y habitos
de trabajo, responsabilidad, autonomia, iniciativa y autoeficacia).

8. Desempefio Las competencias técnico-profesionales vinculadas con cada puesto
técnico-profesional de trabajo. Son especificas de cada puesto de trabajo u ocupacion.

Fuente: Rueda, Lasa & Barandica (2018:85).

La Escala de Factores de Empleabilidad (EFE) facilita la exploracién de aquellos
factores individuales de las personas ubicados en el contexto en el que se producen y
atendiendo también a las circunstancias que las rodean. EvalUa factores centrados en
la situacion actual de la persona con el objetivo de plantear mejoras a través de apoyos

sistematizados y prestaciones.

Diferentes evidencias (Martinez-Rueda, Gallastegui & Yaniz, 2012; Martinez -Rueda &
Alvarez de Eulate, 2015; Martinez-Rueda, Galarreta & Arostegui, 2018; Martinez-Rueda
& Galarreta, 2019) muestran el potencial real de las El en relacién a la mejora de la
empleabilidad de personas y colectivos en situacién o riesgo de exclusién y que
presentan necesidades complejas para su insercion social y laboral. Las El aparecen,
asi, sin dejar de buscar elementos de mejora en cuanto a la adaptacion continua de las
personas con las que trabajan y en el contexto de las realidades en las que se ubican,

como un motor real de empleabilidad para dichas personas.

3.5 Las personas destinatarias de los itinerarios de insercién laboral (PTI)
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en las El

Como ya hemos sefialado anteriormente, las El nacen desde las iniciativas de
entidades sin animo de lucro con el objeto de dar respuestas a los problemas
econdmicos y las necesidades sociales que afectan a personas y colectivos en
exclusién social, concretamente aquellas personas que se encuentren en situacion de
desempleo y pertenecen a alguno de los colectivos que la norma considera en riesgo
0 situacion de exclusibn pero que, por otro lado, van a tener un minimo de

empleabilidad.

Como aspecto diferencial en relacion a otras vias de lucha contra la exclusién social,
podemos sefialar que la El es una herramienta con un retorno econémico y social
sostenible en el tiempo, recuperando inversion a través de impuestos y la generacion
de recursos econdmicos, a la par que reduciendo las percepciones en ayudas sociales
(Diaz, Marcuello & Marcuello, 2012). La Ley 44/2007 define de una manera especifica
los colectivos que pueden ser candidatos a ocupar un puesto de trabajo en una

empresa de insercion, sefialando en su articulo 2 lo siguiente:

«1. Las empresas de insercion podran contratar como trabajadores, a efectos
de lo previsto en esta Ley, a las personas en situacion de exclusion social
desempleadas e inscritas en los Servicios Publicos de Empleo, con especiales
dificultades para su integracion en el mercado de trabajo, que estén incluidos

en alguno de estos colectivos:

a) Perceptores de Rentas Minimas de Insercién, o cualquier otra prestacion de
igual o similar naturaleza, segun la denominaciébn adoptada en cada
Comunidad Autdnoma, asi como los miembros de la unidad de convivencia

beneficiarios de ellas.

b) Personas que no puedan acceder a las prestaciones a las que se hace

referencia en el parrafo anterior, por alguna de las siguientes causas:

1.° Falta del periodo exigido de residencia o empadronamiento, o para la

constitucion de la Unidad Perceptora.
2.° Haber agotado el periodo maximo de percepcién legalmente establecido.

¢) Jévenes mayores de dieciocho afios y menores de treinta, procedentes de

Instituciones de Proteccidon de Menores.

d) Personas con problemas de drogodependencia u otros trastornos adictivos

gque se encuentren en proceso de rehabilitacidn o reinsercion social.
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e) Internos de centros penitenciarios cuya situacion penitenciaria les permita
acceder a un empleo y cuya relacion laboral no esté incluida en el ambito de
aplicacion de la relaciéon laboral especial regulada en el articulo 1 del Real

Decreto 782/2001, de 6 de julio, asi como liberados condicionales y exreclusos.

f) Menores internos incluidos en el ambito de aplicacion de la Ley Organica
5/2000, de 12 de enero, reguladora de la responsabilidad penal de los menores,
cuya situacion les permita acceder a un empleo y cuya relacion laboral no esté
incluida en el d&mbito de aplicacion de la relacion laboral especial a que se
refiere el articulo 53.4 del Reglamento de la citada Ley, aprobado por el Real
Decreto 1774/2004, de 30 de julio, asi como los que se encuentran en situaciéon

de libertad vigilada y los exinternos.

g) Personas procedentes de centros de alojamiento alternativo autorizados por

las Comunidades Auténomas y las ciudades de Ceuta y Melilla.

h) Personas procedentes de servicios de prevencion e insercién social
autorizados por las Comunidades Auténomas y las ciudades de Ceuta y
Melillax.

Asi, la situacion de exclusion sera acreditada por parte de los servicios sociales publicos
competentes de cada comunidad autonoma atendiendo a los colectivos que la Ley
44/2007 sefiala. Sin embargo, como proceso dindmico en constante evolucion, la
exclusién social puede alcanzar a cualquier tipo de persona y colectivo en algun
momento de su vida (Jiménez, 2008). Es decir, fruto de las transformaciones sociales y
de nuevas perspectivas sobre la misma, nuevos grupos de personas que no eran
contemplados como desfavorecidos se van incorporando al concepto de exclusién que
abarcan las El (Sevillano Monge, 2018), como puede ser el caso de las mujeres victimas

de la violencia de género.

Algunas comunidades auténomas, en el marco de la Ley 44/2007, basandose en sus
propias realidades y desarrollo histérico de las El, realizan sus propias aportaciones
legislativas que de alguna manera condicionan las peculiaridades especificas de las

mismas en sus territorios.

Asi, el caso del Pais Vasco, en el marco del Decreto 182/2008, de 11 de noviembre, por
el que se regula la calificacién de El, se establece el procedimiento de acceso a las
mismas y su registro. Existe una peculiaridad Unica en el territorio estatal en cuanto al
acceso de las personas a las El, siendo los servicios publicos de empleo los que inician

el procedimiento de acceso tal y como se sefiala en su articulo 17:
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«La incorporacion de una persona a una empresa de insercion, bien como
trabajador por cuenta ajena, bien como socio trabajador o como socio de
trabajo, debera en todo caso, tramitarse desde el Servicio Social de Base
competente tanto en respuesta a una situacion detectada por el propio Servicio
Social, como en respuesta a una propuesta de incorporaciéon remitida al
Servicio Social de Base por un Servicio Publico de Empleo o, en su caso, por
un Servicio de Orientacion para el Empleo, asi como por la propia empresa de

insercion».

En el caso de la Comunidad Auténoma de Andalucia, el Decreto 193/2010 de 20 de abril
por el que se regula la calificacion y se crea el Registro de El de Andalucia especifica
gue podran ser contratadas como trabajadoras por una empresa de insercién aquellas
personas que estén desempleadas e inscritas como demandantes de empleo en el

Servicio Andaluz de Empleo y que hayan asumido un compromiso de insercion.

Ademas, el Decreto 193/2010 y el posterior Decreto 155/2017, de 3 de octubre, por el
gue se modifica el Decreto 193/2010, de 20 de abril, por el que se regula la calificacién
y se crea el Registro de El en Andalucia, amplian los grupos en situacién de exclusion
que aparecen en la Ley 44/2007 considerando, ademas, a las personas incluidas en

alguno de los siguientes grupos:

e Personas victimas de violencia de género.

e Personas emigrantes retornadas a Andalucia con graves necesidades
personales o familiares.

e Personas que tengan a su cargo una familia monoparental y presenten graves
necesidades personales o familiares.

e Personas desempleadas mayores de cincuenta afios que hubiesen permanecido
inscritas de forma ininterrumpida como demandantes de empleo en una oficina
de los Servicios Publicos de Empleo durante, al menos, doce meses.

e Personas con discapacidad fisica, intelectual o sensorial, en un grado igual o
superior al 33%.

e Personas que presenten una situacion de exclusion similar a las relacionadas en

los parrafos anteriores, a propuesta del Servicio Andaluz de Empleo.

Como conclusion, podemos sefialar que la exclusion social, como fendbmeno dinamico,
va a ir afectando de manera directa a la definicion de las personas y colectivos que
incluye. Si bien la Ley 44/2007 en su articulo 2 especifica qué grupos de personas
pueden beneficiarse de los itinerarios de inclusién que ofertan las El, también es cierto

gue desde que se promulg6 dicha ley, observamos como aparecen nuevos colectivos
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de personas en situacion de exclusion, lo que obliga de alguna manera a redefinir y
ampliar la legislacion para que la misma alcance a estos nuevos grupos tales como las
mujeres victimas de violencia de género o las personas con discapacidad®’, entre otros.
Es por ello que la exclusion social no puede ser considerada un fendmeno acotado a
una realidad de la persona; es un fenémeno global pero que afecta a las personas de
manera individual y de un modo desigual, puesto que la misma situacién personal
puede excluir a una persona en un lugar y, sin embargo, en otro no. Desde ahi, como
ya sefialamos, la exclusién es dinamica, heterogénea y multidimensional. En este
sentido Sanchez (2008) sefiala, en relacion a las personas de insercion en las El, que
son un colectivo caracterizado por su diversidad, por una parte, y por su vulnerabilidad,

por otra, como caracteristicas comunes a todas ellas.

Guerrero (2005) sefala una serie de «carencias comunes a las personas en riesgo de
exclusién vinculadas a aspectos sociolaborales que incrementan de manera
considerable su dificultad para acceder al mercado laboral, entre las que se encuentran

las siguientes:

e Baja cualificacion profesional.

e Falta de aprendizajes académicos basicos.

e Poca formacion laboral.

o Falta de experiencia laboral.

e Baja motivacion en busqueda de empleo.

¢ Falta de informacién y de oportunidades laborales.

e Escasas competencias laborales y personales.

e Dificultad para acceder a los recursos existentes.

e Falta de unared de relaciones adecuadas.

¢ Falta de una comprension real de su propia problematica.
e Falta de orientacion para dirigir con efectividad los esfuerzos encaminados a

conseguir trabajo.

57 Si bien, las personas con discapacidad pueden acceder a los itinerarios de inclusién que ofrecen las
empresas de insercion, la realidad es que un bajo porcentaje de las mismas optan por ello, debido a que
existen modalidades laborales mas especificas y garantistas del empleo para dicho colectivo, como pueden

ser los Centros Especiales de Empleo, los enclaves laborales y el empleo con apoyo, entre otros.
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e Vision distorsionada del mundo laboral y del entorno social con una carencia de
actitudes y costumbres adecuadas para continuar con éxito una vida laboral.

e Entorno conflictivo y carente de estimulos positivos orientados al mundo
profesional.

e Dificultades propias del entorno laboral y familiar (paro, precarizacion, actitudes
negativas del entorno familiar, etc.).

¢ Alta tasa de desempleo (CIREM, 2004)».

Guerrero (2005:7-8)

A la hora de establecer un perfil de rasgos que sirvan para agrupar o diferenciar unas
personas de otras con el objetivo de poder facilitar el diagnostico, Sanchez (2008)
propone las siguientes categorias: exreclusos, jovenes con dificultades, inmigrantes,
menores migrantes no acompafados (MENA), mujeres inmigrantes (de habla hispana,
magrebies, subsaharianas), hombres inmigrantes (de habla hispana, subsaharianos),
mujeres victimas de violencia de género, personas con discapacidad, personas sin
hogar. En este sentido nos parece mas coherente seguir a Sanchez, debido a que, a
nuestro juicio, identifica mejor las situaciones de exclusion que mas se acercan a

nuestra investigacion.

3.5.1 Perfil de las PTl en las empresas de insercidn en Espafia

La informacion disponible sobre los perfiles de las PTI en las El no es especialmente
detallada. Sin embargo, si que nos puede servir para hacer una fotografia aproximada

actual de las personas en insercion®®.

El balance social de Faedei 2019 nos muestra que en las El en Espafia hay un total de
7.210 personas trabajadoras, de las cuales 4.360 son personas trabajadoras de

insercion (PTI), lo que supone un 60,47% del total.

En cuanto al sexo, del total de personas trabajadoras, un 48,53% son mujeres y un
51,47%, hombres. En cuanto a las PTI, un 48,1% son mujeres y un 52,9% son hombres,
confirmando en todo caso que la exclusion afecta por igual a hombres y a mujeres y que
en el conjunto de plantillas parece existir una cierta paridad entre sexos, al menos en

cuanto al volumen absoluto de PTI y de personas trabajadoras de estructura.

Tabla 3.4 Personas trabajadoras de estructura y PTl en las El

Total trabajadores en EI % Estructura % TOTAL PTI %

%8 Excepto Catalufia.
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H 3.711 51,47%  1.402 49,19%  2.309 52,9%
M 3.499 48,53%  1.448 50,81%  2.051 48,1%
TOTAL | 7.210 2.850 39,53%  4.360 60,47%

Fuente: Balance social Faedei 2019.

Los datos relativos a los perfiles sociodemogréficos de las PTI que se han encontrado
son muy variados. Asi, algunas empresas tienen un perfil relativamente homogéneo y
estable (varones entre treinta y cuarenta y cinco afios con baja cualificacidn, personas
relativamente jovenes e inmigradas, mujeres de mediana edad). Sin embargo, la
mayoria tiene un perfil heterogéneo, dificil de diferenciar por edad, sexo o nacionalidad
(Marhuenda et al., 2018b°°).

En este sentido, en un estudio realizado sobre un grupo relevante de El a nivel estatal,
cuyos datos no son generalizables al tratarse de un estudio cualitativo, Marhuenda et
al. (2020) sefalan que alrededor del 60% de las El participantes en el estudio se dirige
a personas en situacion de riesgo o exclusion social que no pertenecen a ningun
colectivo especifico; tres de las empresas estudiadas orientan su accion inclusiva hacia
mujeres, y una de ellas focaliza su labor en jovenes en situacion o riesgo de exclusion.
En otro estudio, Abietar, Ros & Marhuenda (2018) abordan el caso de ocho El,
destacando lo siguiente en relacién a los perfiles de PTI que nos encontramos en las

mismas:

Tabla 3.5 Perfiles sociodemograficos de las El. Muestra del estudio

E.l Perfiles PTIl en relacion a su situacion de exclusion

1 La entidad promotora de la El tiene varias sedes. Ubicada en una poblacion rural, el
colectivo de PTI son mujeres en situaciéon de exclusién. Como particularidad todas
las empleadas son mujeres, incluidas la PTAy la PTP.

2 Ubicada en una gran poblacion industrial la entidad promotora es una cooperativa
con una trayectoria de mas de tres décadas en la formacion de jévenes en situacion
de rechado del sistema educativo formal.

En este caso, las PTI observadas son jovenes inmigrantes, que han culminado su
proceso formativo.

3 La entidad promotora es una fundacién con sede en distintas comunidades
autonomas. El perfil de las PTI es de personas adultas, de mas de cuarenta afos,
con problemas personales, afectadas por algunos sucesos que han alterado su
curso vital ya en la edad madura y que, sin embargo, tienen experiencia laboral
previa en distintos sectores profesionales, en todos los casos con mas
responsabilidad de la que pueden desempefiar ahora.

% Este informe presenta un andlisis de los procesos formativos y de acompafiamiento que hemos
identificado en las empresas de insercion, asi como los contenidos formativos de esos procesos.
Investigacion financiada por el Gobierno de Espafia (EDU2013-45919-R), realizada entre otofio de 2014 y
otofio de 2018.
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4 La entidad promotora es la misma que la El n° 3 y trabaja con el mismo colectivo de
PTI.
5 Esta El esta promovida por una fundacion. Contrata a personas que han pasado por

los procesos formativos de la mismay el perfil de las PTI es heterogéneo en cuanto
a su situacion de exclusion.

El germen inicial de esta El es una asociacion de personas paradas autogestionada.
De las tres PTI entrevistadas, una es una persona joven que proviene de otra El y
las otras dos son mujeres de mas de cuarenta afios que han sido victimas de
violencia de género, ambas con hijos a su cargo.

7 La El esta promovida por una entidad religiosa. El perfil de las PTI es el de personas
en situacion de exclusién sin distincién de sexo y en su mayor parte de origen
inmigrante.

8 La entidad promotora de la El es una fundacion y el perfil de las PTI es el de
personas de ambos sexos, muchas de ellas de origen inmigrante, jévenes y capaces
de trabajar.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Abiétar, Ros & Marhuenda (2018:172-174).

Si bien el andlisis de estas ocho empresas es poco significativo para poder establecer
conclusiones que se generalicen al resto de El de Espafia, el contraste con otros
estudios y sobre todo con el Manual de Acompafiamiento de Aeress/Faedei (2014) nos
lleva a poder afirmar que la diversidad de los contextos y poblacion sobre los que se
interviene suele ser de un perfil variado, si bien, en algunos casos los perfiles de algunas
entidades concretas pueden ser mas homogéneos (mujeres victimas de violencia,
personas migrantes, jovenes en situacion de vulnerabilidad, etc.). Por otro lado, si bien
en las El podemos encontrar, de un modo genérico, a personas que pertenecen a
cualquiera de los colectivos anteriormente mencionados, el caso de las personas con
diversidad funcional, pese a ser un colectivo que podria acogerse a dicha modalidad de
inclusion laboral, apenas encontramos PTI pertenecientes a dicho colectivo de personas
en situacion o riesgo de exclusion. Esto es debido a que existen otras modalidades de
empleo mas interesantes y ventajosas para estas personas, como pueden ser los CEE,

los enclaves laborales y el empleo con apoyo (Salinas & Marhuenda, 2020).

3.6 Los itinerarios de insercion sociolaboral en las empresas de insercién

y sus fases

Anteriormente hemos hablado de los itinerarios de insercion de una manera genérica.
El concepto ha sido aplicado en Espafia desde la década de los ochenta, principalmente
para jovenes a través de diferentes modalidades de promocion al empleo y también para
personas adultas con discapacidad, en este caso articulados a través de la Ley de
integracion social de los minusvalidos (LISMI) 13/1982 y mas concretamente desde los
centros especiales de empleo (CEE). La diferencia fundamental estriba en que en el

caso de las El, estos itinerarios van a alcanzar a personas en situacion o riesgo de
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exclusibn mas alla de los colectivos anteriormente citados. En la actualidad, los
itinerarios tienen como horizonte la incorporacién a un trabajo ordinario o normalizado,
no protegido, y este es, sin duda, el caso de las El, que se entienden como empresas

de transito.

Los itinerarios de insercion en las El se articulan en el marco de la Ley 44/2007 de El,

sefialando en su articulo 3 lo siguiente:

«Articulo 3. Itinerario de insercién sociolaboral y de servicios de intervencién y

de acompafiamiento por medio de empresas de insercion.

1. Las empresas de insercion aplicaran itinerarios de insercién sociolaboral en
funcién de los criterios que establezcan los Servicios Sociales Publicos
competentes y los Servicios Publicos de Empleo, de acuerdo con las propias
empresas de insercion, teniendo que ser aceptados dichos itinerarios por la
persona en situacién de exclusion social contratada, con el objetivo de
promover su integracion en el mercado laboral ordinario, definiendo las

medidas de intervencién y acompafiamiento que sean necesarias».
Del mismo modo el apartado 2 de dicho articulo sefala que:

«2. Las medidas de intervencion y acompafamiento consistirdn en el conjunto
de servicios, prestaciones, acciones de orientacidn, tutoria y procesos
personalizados y asistidos de trabajo remunerado, formacion en el puesto de
trabajo, habituacion laboral y social encaminados a satisfacer o resolver
probleméaticas especificas derivadas de la situacién de exclusion que dificultan

a la persona un normal desarrollo de su itinerario en la empresa de insercion».

Dichos itinerarios se formalizardn a través de un contrato temporal de fomento de
empleo, tal y como sefala el articulo 15 de dicha ley que podra concertarse por un
periodo minimo de doce meses y maximo de tres afos. El mismo, de manera
excepcional podra ser pactado por un tiempo menor (nunca inferior a seis meses) si asi
se aconseja por los Servicios Sociales Publicos competentes para el seguimiento del

proceso de insercion.

A su vez, respecto a las actuaciones combinadas entre las El y las administraciones
publicas relacionadas intimamente con los itinerarios de insercion, el articulo 10,
apartado 1 de la ley sefiala que las El «...podran disponer de los servicios de
intervencidon y acompafiamiento social que realicen los Servicios Sociales Publicos
competentes y aplicar, asimismo, los itinerarios y procesos de insercion de los

trabajadores proporcionados por los Servicios Publicos de Empleo».
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El apartado 2, subapartados b) y c), también indica que las El tendran la posibilidad de:

«b) Poder acceder a los servicios de intervencion y acompafamiento social que
proporcionan los indicados servicios, descritos en el articulo 3 de esta Ley, a

los trabajadores durante su proceso de insercion dentro de la empresa.

c¢) Facilitar el seguimiento que corresponde hacer a los indicados servicios de
los itinerarios y procesos de insercion sociolaboral de los trabajadores y prestar
apoyo a aquellos que se incorporen a un puesto de trabajo en el mercado de

trabajo ordinario, una vez finalizado su proceso de insercion».

Consecuencia de la aplicacion de esta norma, los itinerarios de insercién tienen como
objetivo la mejora de la empleabilidad de las PTI con la finalidad de su integracion laboral
en el mercado ordinario. La base de su éxito se encuentra en conseguir que las
necesidades que la PTI presenta como persona trabajadora se alineen con la oferta de
apoyos que la El puede ofrecerle. Para Martinez-Rueda y Galarreta Lasa (2019), la
interaccion entre la persona con sus propios factores individuales de empleabilidad y la
oferta de apoyos de la El, entendidos como factores organizacionales, va generando
una diversidad de «oportunidades y experiencias» a lo largo de las diferentes fases del
acompafiamiento que influyen positivamente en la mejora de la empleabilidad. En este
sentido Marhuenda et al. (2019) apuntan como factor clave en la mejora de la
empleabilidad de las PTI a una amplia variedad en la oferta de las El de servicios de
apoyo dirigidos a la participacion social y a la incorporacién laboral de la PTI. En este
sentido, en cuanto a la participacion social, se habla de apoyos de caracter relacional,
educativo, centrados en la persona y que sirven de puente hacia otros recursos sociales
(San José, Roca & Castelld, 2019); y por otro lado, tal y como sefialan Martinez-Rueda
& Galarreta (2019), de apoyos de caracter laboral entre los que se pueden identificar los
siguientes: «diagnoéstico de empleabilidad, plan personal de empleo, apoyos a la
actividad laboral, formacion en el puesto, formacion interna y externa, acompafiamiento
social, apoyo al empoderamiento y la participacion social, plan de blusqueda activa de
empleo en entornos ordinarios y apoyo a la busqueda y mantenimiento del empleo»
(Marhuenda et al., 2019:254).

Esta articulacion de apoyos en las El es fruto del esfuerzo que desde hace afios las
propias El —a través de sus organizaciones y en colaboracion con la academia— llevan
haciendo en la sistematizacién de los procesos que implican al acompafiamiento con el
fin de poder estandarizar un modelo que pueda servir como marco referencial
extrapolable, entendiendo las dificultades que emanan de las diferencias existentes en

las El fruto de sus propias idiosincrasias (Fernandez, Galarreta & Martinez-Rueda,
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2007; Gallastegui & Martinez-Rueda, 2011; Faedei & Aeress, 2014; Martinez-Rueda &
Alvarez de Eulate, 2015; Marhuenda et al., 2019; Martinez-Rueda, Galarreta &
Arostegui, 2018; Martinez-Rueda & Galarreta, 2019), asi como de las normativas

autonomicas que las regulan.

Si bien podemos encontrar pequefias diferencias en cuanto a las fases del proceso de
acompafamiento en los itinerarios de insercion, la mayoria de El utiliza la propuesta del
Manual de acompafiamiento de Faedei & Aeress (2014), sefialando tres fases: a) fase
de acogida y diagndstico inicial, b) fase de desempefio laboral y mejora de la

empleabilidad y c) fase de transicién al mercado laboral ordinario.

En nuestro caso, optamos por la utilizacién de cuatro fases. Para ello consideramos que
la fase de transicién que presenta Aeress & Faedei (2014) y otros autores puede ser
subdividida en dos fases que atenderian, por un lado, a la transicion mientras se
contintia en la El y al acompafiamiento tras la salida. El que la Ultima etapa en la
empresa de insercién y la salida de la misma sea considerado como el elemento mas
complejo del trabajo de las El, el que peor se conoce y en el que mayor sistematizacion
hace falta, asi como la presencia de distintos agentes con responsabilidad en ese

transito, nos llevan a proponer esta subdivision.

Otros autores como Lazaro & Martinez (2013) proponen cuatro fases, subdividiendo la
fase inicial en otras dos, mientras que Fernandez, Galarreta & Martinez-Rueda (2007)
proponen una subdivision de estas, en cinco fases. La siguiente tabla nos muestra una
comparativa de estas fases y de cdmo, en todo caso se utilizan como referencia base

las tres fases que proponen Faedei & Aeress ya que apenas hay diferencia:

Tabla 3.6 Fases del acompafiamiento. Comparativa de modelos

FAEDEIly AERESS Fernadndez , Galarreta Lazaroy Martinez Propuesta
(2014) y Martinez (2007) (2013) Investigacién

Fases Fases Fases Fases
Acogida y Acceso Acceso Acogida y diagnéstico
diagnéstico inicial inicial

Acogida e

incorporacioén Incorporacion

Actualizacion del Desempefio laboral y

proyecto profesional Mejora de la

Desempefio laboral empleabilidad

Desemperio laboral

y mejora de Desempeifio laboral
la empleabilidad y mejora de

la empleabilidad
Transicion al Certificacion y Transito al mercado  Transicidn al mercado
mercado laboral Transicién laboral ordinario laboral Ordinario
ordinario
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Acompafiamiento tras la
salida de la El
Fuente: Elaboracion propia a partir de Fernandez, Galarreta & Martinez (2007), Faedei & Aeress
(2014) y Lazaro y Martinez (2013).

En coherencia con el marco metodolégico, elegimos utilizar la propuesta de division de
fases de Faedei & Aeress (2014), pero hemos de entender que la clasificacion por fases
debe considerarse dentro de un marco flexible, pues los itinerarios en la practica se
adeclan mas a determinados momentos clave que la PTI vive desde que inicia su
periplo en la El hasta que lo culmina con su incorporacién a un entorno laboral
normalizado (San José, Roca & Castelld, 2019). El seminario estatal del personal de
acompafamiento a la insercién, organizado por Faedei (Oviedo, 2019), ya comienza a
reflexionar sobre los diferentes momentos que se dan en la fase de transicién al empleo
ordinario, comenzando a profundizar entre lo que ocurre en dicha fase, mientras la PTI
se encuentra todavia en la empresa de insercion y que posteriormente va a ocurrir
cuando la persona ya ha salido de la misma. En este sentido, en cuanto a la tipologia
del acompafiamiento hay cambios fundamentales que alcanzan incluso a las figuras que
lo realizan, encontrandonos, por ejemplo, que mientras en la fase de transicién, en el
momento en el que la PTI sigue estando en la El, tanto la PTA como la PTP participan
de ese acompafamiento; tras la salida de la El, dependiendo de las entidades, nos

encontramos situaciones en las que la PTP deja de acompafiar a la PTI.

Alavez, en cuanto al acompafiamiento entendido como liderazgo, en esta fase también
sufre cambios importantes en su implementacion, pues se pasa de un contacto estrecho
y directo en el dia a dia, a una relacién cada vez mas distante y puntual. Para nuestro
planteamiento, este aspecto es clave a la hora de decidir trabajar con las cuatro fases

que se proponen:

1. Fase de acogida y diagndstico inicial.

2. Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad.

3. Fase de transicion al empleo ordinario.

4. Fase de acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercion.
3.6.1 Fase de acogida y diagndstico inicial

Para Faedei & Aeress (2014), en esta primera fase, la acogida supone un factor clave

gue puede determinar el éxito en cuanto a la mejora de la empleabilidad de la persona.

En el disefio del itinerario, ademas de las areas competenciales, es necesario
contemplar otros elementos de caracter social (vivienda, familiares, econdmico,

sanitario, etc.).
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En este momento es basico crear un espacio de cercania y proximidad con la PTI por
parte de las figuras de acompafamiento (PTA y PTP) con el fin de generar un entorno

seguro que favorezca el establecimiento de un vinculo educativo y relacional.
Los momentos o subtareas que nos encontramos en esta fase son los siguientes:

a) Seleccién y acceso. En este momento la tarea basica consiste en definir el puesto de
trabajo realizando la planificacién adecuada de la seleccién de la persona idénea y que
mas se ajusta al puesto ofertado por la El, utilizando como herramienta el perfil laboral,
gue Fernandez, Galarreta y Martinez (2007) concretan de este modo:

e Ficha de acceso.

¢ Ficha de andlisis del puesto de trabajo.

e Cuestionario de evaluacion de la calidad de un puesto de trabajo con respecto

al proceso de insercion laboral.
e Modelo de anuncio de oferta de empleo.
e Plantilla de idoneidad.

¢ Ficha de resultados de seleccion de candidatos/as.

La difusion de la oferta va a ser diferente segin cada EIl. En este sentido, su
especialidad, sus redes y las caracteristicas de las entidades promotoras van a ser
factores clave que condicionan este aspecto. Los Servicios Sociales también juegan un
papel importante segun el informe que deben emitir bajo la Ley 44/2007 (Blanco & Polo,

2013; Monge, 2017), asi como el papel que le otorga la normativa autonémica.

b) Acogida e incorporacion. Una vez elegida la persona que va a ocupar el puesto, es
necesario aclarar expectativas en cuanto a metas, necesidades y deseos, incidiendo en
la transitoriedad del proceso y en los derechos y obligaciones que supone el ocupar
dicho puesto. Ferndndez, Galarreta y Martinez (2007) y Martinez-Rueda & Galarreta
(2019) destacan dos momentos: acogida inicial y acompafiamiento en los primeros
pasos en la El. Para Aeress & Faedei (2014), la herramienta a utilizar en este momento
es la denominada «kit de acogida», que se compone de cuatro apartados estructurados
de las siguiente manera:

e Identificacion de la empresa.

e Actividad de la empresa.

e Recursos humanos.

e Personas de referencia y forma de contacto.

Para el disefio, seguimiento y evaluacién del itinerario de insercién personalizado de la

PTI durante su estancia en la El, se manejan las siguientes herramientas:
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e Diagnostico de empleabilidad (fase acogida y diagnéstico).
e Plan de trabajo (fase de desempefio laboral y M. de la E.).
e Ficha de seguimiento (fase de desempefio laboral y M. de la E.)

e Plan de transicién al mercado laboral ordinario (fase de transicion al M.L.O.).

El disefio del itinerario se inicia en esta primera fase y va a tener una importancia clave

a la hora de formalizar el «Plan de Trabajo» que dard comienzo en la siguiente fase.

c¢) Diagndstico inicial de empleabilidad. Tras la incorporacion de la persona a la El, se
realiza una primera entrevista cuyo objetivo es que el personal de acompafiamiento
pueda establecer un diagnéstico inicial de la persona que sirva de arranque en cuanto
al enfoque a adoptar para comenzar a trabajar con la PTI. La herramienta a utilizar se

denomina «ficha de diagndsticox».

d) Disefo del itinerario de insercion personalizado. El diagndstico inicial nos va a permitir
establecer y disefiar una primera propuesta de plan de actuacion. Es importante
destacar la importancia de la proactividad y la implicacion de la PTI en su propio
proceso. Dicho plan conlleva establecer un consenso en cuanto a los compromisos y
acuerdos entre la PTl y la PTA. La herramienta del final de este momento es el «plan
de trabajo» y supone ademas un anexo al contrato que se firma y en el que se van
incorporando y/o modificando tanto aspectos ya alcanzados como otros nuevos a

consequir.
3.6.2 Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad

En esta fase la PTI se sitla en un momento en el que los conocimientos basicos
adquiridos le permiten comenzar a desarrollar su trabajo con la supervisiéon de los
profesionales de acompafiamiento y produccién, con un cierto grado de autonomia y

apoyandose en su propia responsabilidad (Martinez-Rueda & Galarreta, 2019).

Junto a una serie de aprendizajes técnicos (cualificacion profesional), la PTI comienza
a incorporar otros relacionados con los habitos sociolaborales y relacionales que van a
incidir en la mejora de su empleabilidad con el objetivo de poder incorporarse al mercado
laboral ordinario con un minimo de garantias. Se habla de «un proceso de
empoderamiento que prepare a la PTI para afrontar nuevas situaciones con experiencia
de éxito, favoreciendo de esta forma el desarrollo de un autoconcepto positivo y
preparando a la persona para hacer frente a nuevos retos en el futuro» (Aeress &
Faedei, 2014:42).

Durante esta fase, se va actualizando el plan personal de la PTI, «plan de trabajo»,

corrigiendo y redirigiendo a partir de las nuevas circunstancias que se van dando. Este
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plan va a acompafar a la PTI durante todo su itinerario en la El (Blanco & Polo, 2013;
Monge, 2017).

El acompafiamiento en esta fase se estructura en tres grandes areas:

e Personales: En relacién a la adquisiciébn de competencias propias de cualquier
personay que le van a permitir vincularse a la sociedad como ciudadano activo.

e Sociolaborales: Entendidas como competencias transversales inherentes a los
contextos laborales y que tienen que ver con el modo y actitud de enfrentarse a
las tareas y al conjunto de interrelaciones personales propias de cualquier lugar
de trabajo.

e Técnico-profesionales: Competencias vinculadas al trabajo que se realiza 'y que
se adquieren a través de mecanismos formativos y del aprendizaje en el propio

puesto de trabajo.

En esta fase, el técnico de acompafiamiento realiza el seguimiento y supervisiéon de la
PTI a través de diferentes actividades, entrevistas individuales, reuniones grupales,
dejando constancia de su evolucion y recogiendo la informacién en la «ficha de
seguimiento» con el objetivo de poder compartir con la PTI aquellos aspectos mas

significativos de su proceso con una cierta evidencia.
3.6.3 Fase de transiciéon al mercado laboral ordinario

La fase de transicion al mercado laboral ordinario se da cuando el proceso de la PTI
esta proximo a su finalizacion. Es el objetivo principal de la El en relacion a la PTly se
alcanza cuando se evallan, a través de las herramientas utilizadas a lo largo de su
trayectoria, los aprendizajes y competencias que contribuyen a la mejora de su
empleabilidad (Blanco & Polo, 2013; Aeress & faedei, 2014; Marinez-Rueda & Galarreta,
2019).

Como ya sefialabamos, el IX Seminario estatal del personal de acompafamiento a la
inserciéon organizado por Faedei (Oviedo, 2019) pone el foco sobre el momento clave
del objeto de las El, que no es otro que el de la salida de la El para buscar empleo en
el mercado ordinario. Podemos afirmar que la fase de transicion al mercado laboral
ordinario es, posiblemente, de la que menos informacién y resultados se ha tenido hasta

los ultimos afos.

En este sentido, desde las propias El, se han trabajado y analizado con mayor
profundidad los momentos correspondientes a la fase de inicial y de acogida y la fase
de mejora de la empleabilidad. Existe, a partir de la documentacion que podemos

encontrar en los diferentes estudios realizados y en las memorias de los diferentes
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seminarios de acompafiamiento realizados por Faedei en los ultimos, informacién
relevante sobre la reflexién y analisis de los protocolos a seguir en los momentos
citados. Sin embargo, la informacién sobre la transicion y el acompafiamiento tras la
salida es escasa y nos podemos remitir en todo caso a algun estudio que se esta

llevando a cabo en la actualidad en Euskadi por Martinez-Rueda et al. ( 2019).

De un modo secundario, una de las causas por las que quiz& existe una mayor dificultad
para profundizar y obtener informacién sobre lo que acontece en estos momentos
finales puede tener que ver con que el rol de acompafiamiento social y personal va
guedando relegado por los aspectos de indole laboral. En este sentido, las plantillas
profesionales relacionadas con el acompafiamiento de las El se componen en su
mayoria de perfiles profesionales relacionados con la intervencion psicosocial y
socioeducativa. Esto puede favorecer el hecho de que dichos profesionales estén mas
capacitados para desarrollar y analizar los aspectos correspondientes con lo que
acontece en esas primeras fases, mientras que puedan tener mayores limitaciones para

abordar lo relacionado con el empleo ordinario.

Una de las reflexiones que surge en los grupos de trabajo del IX Seminario de Faedei
es que quizé en esta fase la figura promotora de empleo no deberia ser de un perfil

educativo.

En cuanto a lo que se hace en la fase de transicidén, podemos decir que en este momento
se planifica la salida de la PTI gestionando la blusqueda activa de ofertas de empleo y
tratando de anticipar aquello con lo que se va a encontrar a su salida de la El. En este
sentido, se considera clave que la PTI tenga en mente, durante todo el proceso de
acompafiamiento, la salida al mercado laboral ordinario, con el objetivo de poder
abordar sus miedos y resistencias, acompafiandoles y ofreciéndoles el apoyo necesario
con el objetivo de realizar el trAnsito de una manera adecuada empoderando a la PTly
ensefidndola a confiar en sus propios recursos. El apoyo debe ir de mas a menos, de

mas supervision a mas autonomia (Aeress & Faedei, 2014).

Esta fase contempla varios momentos como van a ser: la busqueda de empleo, la salida
de la empresa de insercion y el acompafiamiento tras la salida de la empresa de

insercion.

La basqueda de empleo es un elemento clave que en esta fase se muestra como obvio
pero que debe aparecer a lo largo de toda la trayectoria de la PTI en la El de una manera
transversal. El objetivo es ir adecuando las competencias a desarrollar en relacion a las
necesidades del mercado laboral y de los intereses de la propia PTI, todo esto, como

parte del proceso de la propia PTI.
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Como estrategias a implementar podemos sefialar la importancia de una conexion
dinamica con la red de empresas y un seguimiento y supervision de la PTIl en sus

primeros acercamientos al mercado laboral.

Salida de la empresa de insercidén: La misma puede producirse antes de la finalizacion
del plazo maximo de salida de la PTIl (entre doce y treinta y seis meses). Dicha
finalizacion puede producirse por haber agotado el plazo maximo sin haber encontrado
un empleo o por incumplimiento de responsabilidades adquiridas por la PTI (en estos
casos la persona pasa a formar parte del mercado laboral en situacién de desempleo),
0 porgue la persona ha culminado con éxito su proceso encontrando un empleo. En
cualquier caso, es importante no abandonar los conocimientos adquiridos sobre
busqueda de empleo y seguir reforzando el proyecto profesional con formacion

complementaria.

En el momento previo a la salida, se elabora el «informe final». Es un informe realizado
por la PTAy la PTP y el mismo recoge todos los aprendizajes incorporados por la PTI
durante su itinerario en la El. Es un documento que podria servir como «carta de
presentacion» en la busqueda de empleo. Ademas de ese balance del proceso de la
estancia de la persona en la El, en el plano informal, también se puede informar al resto
de la plantilla de la salida de la PTI, dando oportunidad para poder despedirse con algun

reconocimiento social que signifique el fin del proceso.
3.6.4 Fase de acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercién

Si bien este momento, en términos formales, forma parte de la fase de transicién al
mercado laboral, en el presente trabajo hemos decidido darle un bloque diferencial por
considerar que el nivel de apoyos y supervision sufre un cambio importante con respecto
al resto del proceso de la PTI en la El. Esto se vera reflejado con posterioridad durante
el marco empirico al relacionar los estilos de acomparfiamiento a lo largo de las fases de
la trayectoria de la PTI en la empresa de insercién con los estilos de liderazgo que

abordaremos en el siguiente capitulo.

Martinez-Rueda et al. (2019), en un estudio realizado en el Pais Vasco sobre un grupo
de El sobre la transicion al empleo ordinario, sefialan algunos momentos a tener en
cuenta durante el acompafamiento tras la salida de la El. Son:
e Busqueda de empleo y analisis de ofertas y puestos de trabajo.
e Valoracion del grado de ajuste persona-puesto y apoyo en la seleccion y
contratacion.
¢ Incorporacion, adaptacion a la empresa y aprendizaje del puesto.

e Mantenimiento del empleo y desarrollo profesional.

150



EL ACOMPANAMIENTO EN LAS EMPRESAS DE INSERCION

Por otro lado, el trabajo del IX Seminario estatal del personal de acompafiamiento a la
insercién organizado por Faedei (Oviedo, 2019) nos puede servir para ver la importancia
del momento de la fase de transicion en general y en particular para apuntalar la
justificacién de nuestra propuesta: darle entidad de fase a este momento de la transicién
gue se va a dar justo cuando la PTI deja la El. Asi, nos encontramos aspectos como:

e La necesidad de cambiar la forma de ver a la PTI (persona ya con plenas
capacidades a nivel profesional) y que esto se vea reflejado en el
acompafiamiento, sobre todo cuando la PTI abandona la El, en forma de mayor
autonomia pero también de un acompafiamiento que incluso pueda verse
reflejado en un aumento del tiempo de tutela.

e En cuanto a la diferenciacion de procesos en esta fase, se considera clave el
momento relacionado con el mantenimiento del empleo y el seguimiento

poscolocacion.

En este momento nos encontramaos con que la intensidad de los apoyos se reduce a la
minima expresién y se confia en los propios recursos adquiridos por la PTI que se ponen
en juego en este momento. «Este seguimiento es de menor intensidad que el realizado
en el proceso de acompafamiento, pero implica mantener el contacto con las personas

trabajadoras en inserciéon» ( Aeress & Faedei, 2014:44).

En lo concreto, entre los seis meses y el afio posteriores a la salida de la El, se debe
realizar un seguimiento de la PTI. El mismo va a depender del modo de finalizacion del
vinculo de la PTI con la El y se realiza con una intensidad menor que el realizado durante

el acompafiamiento.

Con el objetivo de facilitar la transicion, Martinez-Rueda & Galarreta (2019) sefialan
algunas posibles practicas: promover la colaboraciéon con una red de empresas para
favorecer la transicién, ofreciendo servicios e informacién sobre ayudas a la contratacién
de PTI; favorecer la compatibilidad de trabajar en la El a la vez que en la empresa
ordinaria; concretar acciones de busqueda activa de empleo (formando e informando a
la PTI sobre opciones de empleo, acciones dirigidas a la motivacion y autonomia de las
PTI, poner en practica los recursos aprendidos sobre blusqueda de empleo, elaboracion

de curriculum, preparacién de entrevistas, etc.).

Este momento es de vital importancia, pues se pone en juego todo el proyecto
profesional. La PTI debe tomar conciencia, de un modo especial, de cual es su situacion
con respecto al mercado laboral. PTAy PTP van a ir perdiendo protagonismo para que
la PTI gane en autonomia y responsabilidad para garantizar el éxito del transito al

mercado laboral ordinario.
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3.6.5 Los roles de acompafiamiento a las PTl en las empresas de insercion

Uno de los elementos que mejor define a las EI como modelo de empleabilidad para
personas y colectivos en situacion o riesgo de exclusién es el acompafamiento y sus
caracteristicas. Quintao (2016) sefiala que en las El el trabajo educativo distingue tres
tipos de acompafiamiento: sociolaboral, profesional y la intermediacion laboral. En la
misma linea, Marhuenda apunta que podemos encontrar ejemplos que muestran estos
tres tipos de acompafiamiento en la practica profesional de las PTA y las PTP en
relacion a las PTI como «facilitadores de sus procesos de aprendizaje y desarrollo

personal, social y laboral» (Marhuenda, 2018:46).

Si bien anteriormente ya sefialdbamos el factor organizacional de los entornos de las El
como un elemento esencial en cuanto al éxito de la empleabilidad y por encima del factor
individual del acompafamiento (Marhuenda & Bonavia, 2011; Martinez-Rueda,
Gallastegui & Yaniz, 2012), no es menos cierto que la dimension sociopedagdégica y de
supervision de las diferentes areas competenciales tiene una relevancia importante en

cuanto al éxito en las trayectorias de empleabilidad dentro de las El.

En las El se entiende el acompafiamiento como una responsabilidad compartida por el
conjunto de profesionales de la organizacion. En este sentido, las figuras profesionales
gue desempefian los roles de acompafiamiento y produccion (PTA y PTP) cobran una
especial relevancia en los procesos personales. De un modo mas concreto, el personal
técnico de produccion, en adelante PTP, va a ser el responsable de los procesos
relacionados con la produccion y con el acompafiamiento en el puesto de trabajo. Por
otro lado, el personal técnico de acompafiamiento, en adelante PTA, se encarga de los
procesos formativos y desarrollo socioprofesional (Martinez-Rueda, Gallastegui &
Yaniz, 2012). Este reparto de tareas entre ambos roles y el equilibrio entre los procesos
productivos y los personales es, en ocasiones, foco de tensidn en el que la figura de la
gerencia se torna clave como elemento de equilibrio e integrador de ambas dimensiones
(Fernandez, Galarreta & Martinez-Cuesta, 2007; Gallastegui & Martinez-Cuesta. 2011,
Martinez-Rueda, Gallastegui & Yaniz, 2012; Aeress & Faedei, 2014; Abietar, Ros &
Marhuenda, 2018; Martinez-Rueda & Gallastegui, 2019).

Otro aspecto importante tiene que ver con la diversidad de El, estructuras organizativas,
numero de trabajadores, etc. Todo esto va a incidir en la manera de organizar el
desempeiio de los roles y la asuncién y reparto de tareas entre los mismos (Gallastegui
& Martinez-Cuesta, 2011; Marhuenda et al., 2020).

Teniendo en cuenta estas diferencias en cuanto al desempefio del rol por parte de cada

figura profesional, hemos de tener valorar que el acompafiamiento en las El parte de
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unas claves comunes, de un modo de afrontar el trabajo, el trato y la relacion con las
PTI. Es «una relacién pedagdgica que tiene como contenido principal el logro de la
autonomia personal, de la independencia 0 emancipacion, en tres dimensiones: la
técnicoprofesional, la sociolaboral y la personal» (Aeress & Faedei, 2014:72). Este
acompafiamiento se entiende como caminar al lado de la PTI avanzando en su proceso.
Requiere de las figuras de apoyo y acompafiamiento implementar una serie de
habilidades relacionadas con la flexibilidad y versatilidad en el comportamiento,
capacidad de mediar entre las propias PTI, pero también entre las PTI y los recursos
comunitarios, facilitando el «cambio» y acompafando en el mismo (Marinez-Rueda &
Gallastegui, 2019). En la misma linea, el IX Seminario estatal del personal de
acompafiamiento a la insercion propuso abordar elementos transversales relacionados
con las habilidades que PTA y PTP deben tener. En el caso concreto de la transicion,
habilidades relacionadas con aspectos como la tolerancia a la frustracion, la
comunicacion asertiva o la adecuacion de expectativas. Todas ellas muy relacionadas,
como veremos en el siguiente capitulo, con rasgos propios de los diferentes estilos de

liderazgo.
3.6.6. La persona trabajadora de acompafiamiento (PTA)

El Manual de acompafiamiento de Aeress & Faedei (2014) sefiala como funcion mas
importante del rol de la PTA el liderar el acompafiamiento en las tres fases basicas de
la trayectoria de la PTI en la El: la acogida y diagnéstico inicial, durante el desempefio
laboral y mejora de la empleabilidad y en la transicion al mercado laboral ordinario. En
sus competencias especificas desempefia el rol de acompafar y evaluar. Como
facilitador de la inclusién social de la PTI, es el responsable de los aspectos pedagdgicos
y sociales del proceso de las personas trabajadoras (Roig & Gonzalez, 2008). Si bien la
PTP se va a centrar en aspectos de indole sociolaboral, el acompafiamiento que realiza
la PTA «se proyecta en un futuro mas global, que precisa relacién con recursos diversos
y el desarrollo de acciones complementarias, también supone un perfil profesional
especifico y la utilizacion de herramientas también especificas» (Fernandez, Galarreta
& Martinez-Rueda, 2007:30).

Desde el inicio, la PTA asume la responsabilidad de establecer un buen clima laboral y
en el que se ayuda a la PTI a tomar conciencia de lo que supone estar en la El
transmitiendo la identidad y valores de la organizacion, ademas de un cédigo basico en
cuanto al modo de relacionarse tanto con sus iguales como con sus superiores (Chisvert
etal., 2018). Para San José, Roca y Castell6 (2019), la PTA desarrolla un rol profesional

en el que se acompafa a personas que realizan procesos de manera coordinada con
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una metodologia definida y con las herramientas necesarias para ello, partiendo de la
generacion de un vinculo con la PTI que le ayude a sentir la EI como un espacio seguro.
Para Marhuenda (2018), en muchos casos, la PTA desempefia el rol de formador,
acompafiante y mentor, siendo conscientes de que tienen en sus manos procesos de

reconstruccion personal, de enriquecimiento y de promocion de la autonomia personal.

El acompafiamiento en las El conlleva tener que revisar constantemente, interrelacionar
y comunicarse, debatir y reunirse con personas y grupos para abordar los procesos de
trabajo con las PTI (Martinez-Rueda & Galarreta, 2019). Las claves para que este

enfoque de acompafiamiento se culmine con éxito se pueden sintetizar en:

e Respeto a la persona como sujeto responsable de su propio proceso.

e Confianza en la persona y en su capacidad de alcanzar —con los apoyos
necesarios— las metas que se proponga.

¢ La confianza como marco de relacién en la que se muestra un interés auténtico
y se toman en cuenta sus puntos de vista.

e Propuesta de acuerdos claros, orientados a la accién y siendo conscientes de la
situacion de la persona.

¢ Uso de apoyos naturales y profesionales como herramientas metodoldgicas.

e Empoderamiento, mediante la ayuda para reelaborar sus experiencias para que

puedan hacer una lectura del valor de sus logros.

De una manera sintética, podemos entender que la PTA va a ser la persona encargada
de liderar, desde una mirada integral, los momentos en la trayectoria de la PTl en la El:

acogida, desempefio laboral, transicién y acompafiamiento tras la salida de la El.
3.6.7 La persona trabajadora de produccién (PTP)

El rol fundamental de la PTP en las El es el de acompaniar y articular el aprendizaje
profesional de la PTI. Considerando que el objetivo final de las trayectorias de las PTI
es la insercion laboral en el empleo normalizado, esta figura es clave, pues va suponer
una referencia para las mismas en cuanto a la consecucion de los objetivos de
produccion y de adquisicion de competencias laborales, que previsiblemente se

encontraran a su salida de la El.

Si desde una mirada sistémica, el acompafiamiento va a ser facilitado por la PTAy la
PTP, en la dimensién laboral, la PTP va a ser la figura de referencia de
acompafiamiento. Asi, en la medida que el desempefio laboral de la PTI es un objetivo
basico de la El, la figura de la PTP va a ser clave en la consecucidn del éxito laboral de

la persona (Fernandez, Galarreta & Martinez-Rueda, 2007).
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Para Aeress & Faedei (2014), la PTP va a ser, probablemente, la figura profesional que
mas tiempo pasa con la PTI, lo que permite la generacion de un vinculo de confianza

gue va a contribuir a reforzar el trabajo del dia a dia.

Elrol de la PTP podria tener paralelismo con los encargados de produccién de cualquier
empresa convencional. La diferencia se podria encontrar en que, mientras en la
empresa normalizada, la formacion y capacitacion profesional es el medio para alcanzar
el objetivo final relacionado con los resultados en la produccién, en las El, los objetivos
productivos en cuanto a calidad y cantidad son el medio para mejorar los factores de

empleabilidad de la PTI.
3.6.8 Funciones compartidas por la PTAy laPTP

Como ya venimos sefialando, pese a que PTAy PTP tienen un objetivo comun con una
asignacion de areas competencias diferenciales, ambos son agentes del cambio y el
avance de la PTI en su trayectoria de empleabilidad. En este sentido, es importante
destacar la necesaria coordinaciébn entre ambos roles en cuanto a los siguientes

aspectos:

e «Pasos previos a la seleccion, pronuncidndose sobre qué perfil se busca segun
el momento en el que se encuentre la empresa, sus necesidades productivas y
la busqueda de equilibrio.

e En la seleccion propiamente dicha, que la decision sobre qué persona es
seleccionada también sea su decision y que sea participe de otro tipo de
argumentos, tales como las necesidades reales del recurso, llegando asi a una

decisién compartida.
Aeress & Faedei (2014:78)

En la consecuciéon de objetivos en el desempefio de estas funciones va a ser
fundamental la coordinacion y colaboracion de ambas figuras en la toma de decisiones,
pudiendo ser que, pese a compartir objetivo, ambas lo aborden desde una perspectiva
diferente. Esta situacion puede generar en mas de una ocasién desencuentros y
conflictos, pero ha de verse como un elemento de riqueza para el desarrollo de la
empleabilidad de la PTI, una tensién necesaria que ha de ser vista como suma de

recursos.

Tabla 3.7 Roles responsables de los procesos del acompafiamiento

Acompafiamiento en la El

Proceso Rol responsable
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Diagnostico y Plan Personal de Empleo PTA (con apoyo de PTP)
Desempeifio laboral PTP (con apoyo de PTA)
Cualificacion profesional PTP (con apoyo de PTA)
Acompafiamiento social PTA
Promocion personal, social y cultural PTA
Blsqueda y apoyo en empleo ordinario PTA (con apoyo de PTP)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Martinez-Rueda & Galarreta (2019).

Desde un punto de vista esquematico, las funciones que PTA y PTP van a desempefiar
con respecto a las trayectorias de las PTl en la El van a ser asumidas, tal y como vemos
enla Tabla 3.7. Es importante sefialar que, dependiendo del proceso, va a ser una figura
u otra la que asuma la responsabilidad del momento, si bien en general, en las El,
muchos procesos son consensuados, de modo que las acciones son conocidas y

compartidas tanto por la PTA como por la PTP.

Entendiendo estos roles como modos de dirigir a las PTI, podemos sefalar, como ya
hemos podido ir viendo, que la PTP va a implementar habitualmente en el desempefio
de su rol, un estilo directivo mas centrado en la consecucion de objetivos de produccion
en cuanto a la incorporacion de habilidades profesionales, la velocidad y la calidad del
resultado; en definitiva, un estilo mas centrado en la tarea. Por otro lado, cabe esperar
de la PTA un modo de liderar mas comprensivo y en el que se atienden, de una manera
especial, las necesidades y problemas de las PTI; en este caso, un estilo mas centrado

en la persona.

Por otro lado, el modelo de trayectorias laborales de las El basado en una sucesién de
fases, va a conllevar que el modo de acompariar de la PTAy la PTP a la PTI también

vaya variando de acuerdo al momento en el que se encuentre la misma.

Como ya sefialamos, el proceso de insercién en la empresa puede prolongarse hasta
tres afios. Este camino tiene unas caracteristicas en las que se va avanzando de manera
progresiva hasta la salida de la PTI de la El. Para Aeress & Faedei (2014:80), «esa
evolucién depende no tanto de la carga de trabajo en la empresa, que en condiciones
normales tendria que ser similar con el paso del tiempo; sino del tipo de relacién, del
grado de exigencia, de la formacion y de la correccién que tanto el PTA como el PTP

hacen para que el transito por la El sea un proceso de normalizacion.

Gréfico 3.2 Evolucion ciclica de la dependencia a la autonomia
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PTA / PTP PTA / PTP PTA
T e e iy ynmn

Acogida Desempeiio laboral Transicién

Seguimiento

+ DEPENDENCIA + AUTONOMIA

Fuente: Aeress & Faedei (2014:81).

En el Grafico 3.2 podemos observar como se desarrolla el proceso de acompafiamiento,
entendido como un proceso intencional en el que se parte de una situacién inicial de
mayor dependencia a una final de mayor autonomia. Se entiende que las funciones de
la PTAy la PTP estan presentes durante todo el proceso de acompafiamiento y que, en
todo caso, lo que varia es el peso de cada una de ellas en cada momento.

Este hecho va a condicionar que el modo de acompafiar, en tanto que direccion de la
PTAyla PTP, también vaya variando de acuerdo a las fases por las que las PTI transita.
Asi se comienza en un estilo de acompafiamiento en que, en clave de liderazgo, el
control y la supervision son mayores, para acabar con un estilo de liderazgo cada vez
menos presente y en el que la presencia y seguimiento de la PTAy la PTP cada vez es

menor.

3.7 Conclusiones del capitulo
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Las El son entidades de la ES que buscan responder activamente a una serie de
necesidades de indole social y econémico de personas y/o colectivos en situacion o
riesgo de exclusién a través de una accioén integral que gira en torno al empleo y a una

serie de apoyos socioeducativos.

El objetivo final es mejorar la empleabilidad de estas personas y/o colectivos con el fin
de poder acceder al mercado laboral ordinario, como llave para poder salir de la

exclusion.

Una de las caracteristicas que mejor definen a las El y la diferencian de otras iniciativas
orientadas a diferentes colectivos en situacion o riesgo de exclusion social es que se
trata de empresas de transito al empleo ordinario en las que las personas, tras un
periodo de aprendizaje integral —itinerario personal— mejoran su empleabilidad para

poder incorporarse al mercado laboral ordinario.

Este proceso esta basado en la adquisicion de competencias técnico-profesionales,
sociolaborales y personales a través de un acompafiamiento profesional realizado por

dos figuras clave: los técnicos de acompafnamiento y produccion (PTAy PTP).

Estos itinerarios de capacitacidn se articulan en las El durante un periodo de tiempo no
superior a los tres afos, distribuidos en cuatro fases: acogida y diagndstico inicial,
desempefio laboral y mejora de la empleabilidad, transito al mercado laboral ordinario,

y acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercion.

El acompafamiento es un eje fundamental durante la trayectoria de la persona de
insercion (PTI) en la empresa de insercién. Un acompafiamiento que se organiza en
torno a dos ejes basicos, el laboral, y el personal y social, habitualmente desarrollado
por dos roles diferenciados y a la vez complementarios: el rol de PTA, mas centrado en
el desarrollo de competencias personales, y el de PTP, en las competencias técnico-
profesionales. En cuanto a las competencias sociolaborales, ambos roles deben trabajar
de una manera coordinada, incidiendo cada uno de ellos sobre unos u otros aspectos.
Ademas hemos de tener en cuenta que cada El se organiza de un modo diferente y que
si bien existe un denominador comun en cuanto al acompafiamiento, nos podemos
encontrar con El en las que una misma persona desempefia ambos roles, asi como con
otras en que son distintas personas las responsables de cada funcién, lo que parece
mas aconsejable (Abietar, Ros & Marhuenda, 2018) pues, entre otros aspectos, permite
experimentar la tension de intereses diferenciados de ambos roles que enriguece el

itinerario de la PTI.

Por otro lado, esta dualidad en cuanto al acompafamiento favorece el hecho de que la
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PTA y la PTP deban utilizar herramientas diferentes en su interrelacion con las PTI.
Cada rol, al incidir en unas competencias determinadas, debe adecuar su estilo al objeto
de su funcién, asi podemos entender que: La PTP, al centrarse mas en competencias
técnico-profesionales, va a enfocar su mirada hacia la produccion, la calidad y la
velocidad en el desempeiio del puesto®, exigencias que la PTl se va a encontrar cuando
se incorpore al mercado laboral ordinario. Desde ahi, la PTP es lo més parecido al
encargado de produccién que podamos encontrar en la empresa ordinaria, y su estilo y

modo de dirigir va a estar condicionado por estos aspectos.

En cuanto a la PTA, mas focalizada en el desarrollo de competencias personales y
sociales, va a tener una mirada mas socioeducativa y hasta cierto punto mas
comprensiva de las situaciones que acompafan a la persona de insercion que pueden
estar interfiriendo en su proceso y con las que se debe ir trabajando. En este sentido,
es dificil encontrar en la empresa ordinaria una figura profesional que desempefie este

rol.

Es importante sefialar que este modelo de itinerarios basado en fases vinculadas a
determinados momentos del proceso de la PTI en la El obliga también a que el modo
de dirigirse y dirigir a las PTI, ya sea la PTA o la PTP, vaya variando, adecuandose al
momento en el que se encuentra la PTI. Asi, podemos afirmar que la propia evolucion
del acompafiamiento comienza con un alto nivel de dependencia de la PTI hacia la PTA
y la PTP, logrando mayores cotas de autonomia conforme la PTI va alcanzando

objetivos de su itinerario.

En definitiva, por una parte, la PTA y la PTP van a vincularse y dirigir a las PTI de una
manera diferente y de acuerdo con las competencias especificas en las que va a incidir
cada rol. Estos modos de dirigir a las PTI pueden ser también entendidos como modos
de liderar a las personas que ejercen el rol de subordinados. Se dirige y lidera a la PTI,
en el caso de la PTP mas centrada en la tarea y en la consecucion de objetivos, y en el

caso de la PTA, mas enfocada a la persona y sus necesidades.

Por otra parte, con respecto al proceso del acompafiamiento en sus fases, en cuanto a
la PTI, siguiendo el modelo de trayectorias de Eraut adaptado al caso concreto de las
El (Marhuenda & Banavia, 2011; Abiétar, Palomares & Belver, 2017; Chisvert et al.,

2017; Chisvert et al., 2018), podemos sefialar algunas claves interesantes:

Por un lado hablamos de contextos de aprendizajes informales condicionados, ademas,

%0 No podemos olvidar que uno de los objetivos de la El es la rentabilidad econémica.
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por tratarse de personas adultas en situacion de vulnerabilidad y con una baja
cualificacion profesional, en las cuales un condicionante de su motivacién esta
relacionado con el aprendizaje en un puesto de trabajo en el que, ademas, recibe un

salario.

Por otra parte, las trayectorias de aprendizaje parten del hecho de que las PTI tienen un
bajo nivel de empleabilidad al inicio y, a través del acompafiamiento de la PTAy la PTP,
van aprendiendo en el puesto e incorporando nuevas habilidades laborales, personales
y sociales (Chisvert et al., 2017).

Estas trayectorias requieren a su vez una mayor supervision y control durante los
momentos iniciales del acompafiamiento a las PTI, por parte de la PTAy la PTP, para
ir avanzando en la promocién de la autonomia y la autorresponsabilidad conforme se
acerca el momento de salir. Esto es légico, pues solo se considera que el proceso se
ha culminado con éxito cuando la persona se incorpora al mercado laboral ordinario sin

la necesidad de apoyos. Es ahi cuando realmente acaba el acompafiamiento.
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Capitulo 4. Habilidades de liderazgo en empresas de
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Capitulo 4. Habilidades de liderazgo en empresas de
insercion
4.1 Introduccion

En el contexto actual de cambios y transformaciones continuas, junto a las crisis
econdmicas, politicas, sociales y morales a las que las organizaciones empresariales
se ven sometidas en la actualidad, conviene analizar y revisar los diferentes enfoques
de liderazgo con el objetivo de comprobar su funcionalidad y eficacia en las necesidades

reales de dichas estructuras organizacionales y de la sociedad en general.

En cierto modo, el liderazgo viene a representar el elemento clave que las
organizaciones necesitan para conducirse y conducir a las personas que las conforman

hacia el objetivo para el que fueron creadas (Rangel, 2017).

En la actualidad las estructuras empresariales y organizacionales demandan estilos de
direccién flexibles y adaptativos; es decir, nuevos liderazgos ejercidos desde la
adaptacion a la pluralidad de las necesidades y peculiaridades de los actores a los que
deben dirigir y potenciar. Estos liderazgos necesitan de personas que observen,
analicen, intervengan y evallen su labor constantemente. Que sean capaces de
apartarse de los clichés clasicos en los que el lider tenia el conocimiento global y pleno
del entorno y, las personas a su cargo, para evolucionar hacia un modelo en lo que la
persona liderada, la situacion y el entorno de trabajo, son el centro del que se debe
partir. Un liderazgo ejercido ad hoc y que ademas esta directamente influenciado por la

interrelacion entre la persona que es liderada y quien lidera. Asi lo afirma Pértuz (2018):

«En la era del conocimiento, se requieren lideres informados, empaticos,
dindmicos, deliberantes, con conocimiento de los procesos administrativos de
su entorno, interactuando en sociedad como iguales, utlizando las
competencias necesarias para el desarrollo de sus capacidades como lideres
transformacionales, insertandose exitosamente en el contexto social,

resolviendo asi conflictos en relacion cotidiana y creativa con el medio».
Pértuz (2018:378)

Las organizaciones del &mbito de la ES no estan exentas de los retos que se plantean
en materia de direccion y liderazgo. Como ya sefialamos en el primer capitulo, las
entidades de este tipo se basan en modelos empresariales en los que se da primacia a
las personas y al fin social sobre el capital. Son estructuras basadas, por lo general, en
modelos de gestion democraticos y participativos, lo que conlleva la necesidad de
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liderazgos en los que las personas sean el centro, sin que ello signifique dejar de lado
el factor econdmico. Tienen una clara apuesta por atender las necesidades de sus
integrantes y orientarse a su promocion y bienestar. Marcos organizativos en los que
las relaciones entre quien lidera y sus subordinados y subordinadas sean mas
transversales que en las empresas capitalistas tradicionales, por lo general, en modelos

de direccién tradicionales.

Un aspecto necesario a sefialar de una manera clara es que esta no es una tesis sobre
liderazgo y, por tanto, no busca aportar nuevos conocimientos a lo que ya se conoce
del mismo. Nuestro interés se basa en la aplicabilidad en el terreno de la practica laboral
de las habilidades inherentes a determinados estilos de liderazgo. Es por ello que
buscamos acercarnos al concepto de liderazgo desde la representacién que la personas
de la calle puede hacer del mismo (Peris, 1998) y que busca su aplicacion en contextos
organizacionales reales relacionados con la gestion de personas (Peris,1998; Godinez,
2003; Ganga & Navarrete, 2013).

Sin embargo, para alcanzar nuestro propésito, no podemos olvidar todo el cuerpo de
conocimientos cientificos que han ido desarrollandose sobre el liderazgo y que son el
soporte cientifico de cualquier investigacion. Es por ello que comenzaremos el capitulo
con un breve recorrido por los origenes y evolucién de los enfoques tedricos de
liderazgo, para desarrollar con mas profundidad el enfoque de liderazgo
transformacional que, en su Ultima fase, deviene en un modelo denominado de rango

total, que proponen Bass y Avolio (1990).

Conviene sefalar la dificultad que nos encontramos al tratar de acotar el fenémeno del
liderazgo, tal y como sefialan Kroeck, Lowe y Brown (2004), al expresar que «el campo
constituido por el liderazgo es muy diverso e incluye un amplio espectro de teorias,
definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y filosofias [...]. Son muchas
las escuelas u orientaciones teéricas que abordaron el andlisis de dicho constructo»
(citados por Lupano & Castro, 2005:108).

Cuando hablemos de enfoques tedricos en este trabajo, seguiremos la propuesta de
House, Wright y Aditya (1997), pues encaja apropiadamente con los conceptos que
utilizaremos al relacionar el liderazgo con las estructuras organizativas de la ES en
general y de las El en particular. A la vez, entendemos el concepto de modelo con un
caracter instrumental a la vez que como un medio para estudiar la realidad y
comprenderla (Bisquerra, 1989; Carvajal, 2013). Por otro lado, nos referiremos a los
estilos de liderazgo como las representaciones concretas de los rasgos Yy

comportamientos que muestran las personas que ejercen el liderazgo.
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Siendo el objetivo de nuestra investigacion identificar los estilos de liderazgo que
pueden ser los mas adecuados para el acompafiamiento en las distintas fases del
proceso de insercidn, nos posicionaremos en el modelo de rango total, también
denominado de rango completo (Bass & Avolio,1994). Este identifica varios estilos de
liderazgo: transaccional, transformacional y laissez-faire, presentando la particularidad
de no considerar a los mismos como excluyentes, sino que representan distintas
dimensiones del liderazgo que la persona que lidera puede exhibir en distintos
momentos (Martinez-Carrasco, Lopez & Marin, 2013). Esto nos permitira realizar una
aproximacion al andlisis de los estilos de lider que se pueden dar en el acompafiamiento
en las El. Debido a las particularidades de las El, cabe esperar que los itinerarios de
insercion vayan a justificar que el liderazgo ejercido por la PTA y la PTP se vaya
adaptando y modificando a lo largo de las diferentes fases de la trayectoria de

capacitacion de la PTI.
4.2 Aproximacion al concepto tedérico del liderazgo

Entender el liderazgo, su influencia y los campos de aplicacién y estudio en la actualidad
requiere atender a su origen y evolucion histérica. En esta seccion, haremos un breve
repaso a las teorias que han tratado de explicarlo, lo que nos puede ayudar a identificar

las dificultades que encontraremos al abordar su conceptualizacion.
4.2.1 Origenes histéricos

A lo largo de la historia, pensadores y fildsofos han buscado dar respuesta a cuales eran
las cualidades que definian a los grandes lideres. Asi, cualquier analisis que
pretendamos realizar en materia de liderazgo nos lleva a remontar sus origenes a la
antigua Grecia, donde la importancia de profundizar en las aptitudes de la persona lider

ya comenzaron a ser estudiadas por Socrates, Platon y Aristételes.

En la Edad Media, Tomas de Aquino también incide en el estudio de las caracteristicas

que van a definir al liderazgo y a la persona que lo ejerce (Lopez, 2017).

Dando un salto importante hacia la Modernidad, Molero (1995) atribuye los origenes de
los estudios en materia de liderazgo moderno a los trabajos de Weber en la década de

los afos veinte del siglo XX, al definir el carisma como:

«...una cualidad que pasa por extraordinaria, condicionada magicamente en su
origen, en virtud de la cual, se considera a una persona en posesion de fuerzas
sobrenaturales o sobrehumanas. El portador del carisma exige obediencia y

adhesion en virtud de su mision, pero el carismatico y su mision han de
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acreditarse por medio de éxitos que proporcionen beneficios a los seguidores,

en caso contrario el carisma podria llegar a perderse».
Molero (1995:45)

Un breve repaso de los inicios de las investigaciones desde entonces nos lleva a
considerar a Bernard (1926), basandose en esos primeros trabajos de Weber. Desde la
Psicologia Social, es uno de los precursores de la teoria de rasgos, desde la que se
busca explicar la relacién entre la persona que lidera de forma eficaz y los rasgos
personales que posee y que la definen. De alguna manera, los primeros estudios sobre

el liderazgo se centran en la figura lider y de las cualidades que la definen (Cruz, 2017).

Con posterioridad, la investigacion evoluciona hacia nuevos enfoques que, sin dejar de
poner la mirada en la persona que ejerce el liderazgo, también colocan en un plano
basico a las personas que van a ser dirigidas y a los entornos en los que se va a
desarrollar dicho liderazgo. Tal y como indica Cruz en su revisién de los diferentes
estudios empiricos en relacién al liderazgo, cabe sefalar que la teoria del
comportamiento y la teoria contingente o situacional, a pesar de las criticas hacia su
vision pluralista menos centrada en la figura lider, consideran que «contribuyeron a
ampliar el término de liderazgo abriendo camino hacia nuevas teorias que destacan la

interaccion diadica lider y seguidor» (Cruz, 2017, p. 21).

En las Ultimas décadas, la investigacién del liderazgo en diferentes ambitos ha sido
objeto de estudio desde diferentes enfoques y perspectivas. Asi, la Economia, la
Organizacion Empresarial, la Psicologia, la Sociologia y la Pedagogia han buscado
establecer teorias que expliguen la importancia de la relacion entre las caracteristicas
gue definen a un o una lider y como influyen en las personas que van a estar bajo su
direccion (Cruz, 2017).

Es importante sefialar que los &mbitos de mayor expansién han tenido lugar en el mundo
de la empresa, si bien se han dado mas en el terreno de la aplicacion practica que en el
ambito académico y de la investigacion tedrica, dando lugar a una gran cantidad de

material que; sin embargo, no son apropiados para esta seccion debido a su caracter.

4.3 Enfoques tedricos sobre el liderazgo

El liderazgo ha sido estudiado a lo largo de la historia desde distintos enfoques tedricos,
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lo que ha generado un importante conjunto de teorias muy diferentes en algunos casos

y mas cercanas y complementarias en otros.

En el ambito organizacional, es durante el segundo tercio del siglo XX cuando desde las
ciencias sociales se plantea un especial interés en el desarrollo de teorias acerca del

liderazgo desde aspectos conductuales, relacionales y situacionales (Fernandez, 2006).

Como ya sefialamos, profundizar y desarrollar las mismas de un modo amplio no es el
objeto de esta investigacion, sino mas bien enlazar aquellas méas relevantes con el
enfoque de rango total de Bass (1990), desde el que, como ya sefialamos, elegimos
posicionarnos para explicar y desarrollar la propuesta metodolégica de esta

investigacion.

Siendo abundantes y complejas las clasificaciones en cuanto a las corrientes tedricas
del liderazgo, diferentes autores (Sanchez Manchola, 2008 y 2009; Montalvan, 2014;
Orellana & Porlanza; Springer & Graus, 2016) utilizan la clasificacion de House, Wright
y Aditya (1997) al hablar del liderazgo en contextos organizacionales educativos y
empresariales. En este sentido decidimos utilizar dicha clasificacion por ser extrapolable
a las El como organizaciones empresariales a la vez que contextos socioeducativos.
Estos autores sintetizan en cuatro grandes corrientes tedricas los diferentes estudios

realizados en materia de liderazgo desde los inicios del siglo XX y hasta la actualidad.

Tabla 4.1 Principales teorias del liderazgo

TEORIAS ORIENTACION PRINCIPALES AUTORES

Rasgos Determinar caracteristicas y habilidades Ralph Stogdill (1949)
distintivas del lider que explican la eficiencia
del liderazgo. Enfoque funcionalista. McCall y Lombardo (1983)

Explicar los estilos distintivos de los lideres Lewin (1939)
o definir la naturaleza de su labor y

Clo vl it elementos conductuales. Dirigir con el Likert (1961}
ejemplo. Kahn & Katz (1960)
Contingencia/ Reconocer y adaptarse a la naturaleza Fiedler (1967)
situacional de la situacion y demandas de
colaboradores. Actuar en funcién de Herseyy Blanchard (1969)
situaciones.
Integral/ Explicar por qué son fructiferas las relaciones Burns (1975)
emergente de influencia e intercambio entre lideres Bass/ Avolio (1990)
y seguidores. Nuevas perspectivas. Crossan, Vera, Nanjad

(2008)
Goleman (2011)

Fuente: Adaptacion de Montalvan et al. (2014:43).

Montalvan et al. (2014), en un estudio sobre los modelos tedricos del liderazgo
contemporaneo, propone incluir la teoria de rasgos, del comportamiento y la de

contingencia/situacion dentro del bloque de teorias tradicionales cuya caracteristica
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principal seria la de tratarse de enfoques de caracter mas individual en los que las

personas que intervienen en el proceso de liderazgo tienen un bajo nivel de relacion.

Por otro lado, las teorias contemporaneas incluirian las del bloque integral/emergente,
en las que los principales modelos serian el transaccional, el transformacional y el
trascendente, caracterizados por un alto nivel de relacidon en cuanto a intercambio e

influencia entre las personas que participan.

Desarrollamos a continuacion estas principales corrientes tedéricas, pues consideramos
gue para llegar a entender el liderazgo de rango total hemos de revisar cuales han sido

los enfoques desde los que ha sido entendido el liderazgo histéricamente.
4.3.1 Teoria de rasgos

El valor principal de este enfoque tedrico es el de ser considerado la primera explicacion
moderna acerca del liderazgo y sus caracteristicas. Tiene su origen en un primer estudio
empirico llevado a cabo a inicios del siglo XX, seguido de otros durante la primera guerra
mundial. El enfoque del liderazgo basado en los rasgos, también denominado «teoria
del gran hombre» aglutina las primeras teorias del liderazgo que trataron de abordarlo
desde una explicacion gue buscaba diferenciar aquellos rasgos de la personalidad que
podian caracterizar a las personas con capacidad de liderazgo de las que no lo eran.
Como ya hemos sefalado, entiende el liderazgo como una dimensién innata de la

persona.

Desarrollada en los afios treinta y cuarenta del siglo XX, la teoria tiene, como uno de
sus maximos exponentes, a la figura de Stogdill (1948), y ha mantenido una gran

aceptacion, resultando inamovible durante la primera mitad del siglo XX.

Desde la teoria de rasgos se plantea que el liderazgo es innato: la persona nace con
unas caracteristicas que le hacen desarrollarse como lider. Estos rasgos forman parte
de la personalidad del individuo y dan lugar al ejercicio del liderazgo. Desde sus inicios
y hasta la aparicién de nuevos enfoques, se centra en establecer el conjunto de rasgos
identitarios con el objetivo de encontrar a la persona adecuada para liderar. Se presenta
como una teoria de corte universal al entender que, desde este paradigma, todas las
personas lideres van a compartir determinados rasgos fisicos (como género, estatura,
complexion, apariencia, energia fisica) junto a una serie de caracteristicas de
personalidad (inteligencia, autoritarismo, necesidad de logro, necesidad de poder) y

habilidades que son atributos de lideres naturales (Perifian, 2004; Riquelme, 2016).

Stogdill (1974) llega a identificar ciertos rasgos fundamentales para el liderazgo, tales

como la tolerancia al estrés, firmeza, adaptacion, conciencia social, capacidad de
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cooperacion, decision y orientacion al logro. También McCall y Lombardo (1983)
sefialan cuatro caracteristicas basicas de las personas lideres: capacidad para
reconocer errores, estabilidad emocional, alto nivel en cuanto a habilidades

interpersonales y amplitud intelectual.

Logicamente, este enfoque, al entender el liderazgo como rasgo propio, se va a centrar
en detectar lideres y no tanto en qué aspectos pueden desarrollarse para construir

personas que ejerzan el liderazgo.

La falta de una correlacién consistente entre los rasgos y el liderazgo en cuanto a
resultados significativos llevé al cuestionamiento y posterior abandono de este enfoque.
Aun asi, podemos afirmar que, si bien no alcanzé a encontrar los atributos que pudiesen
garantizar el éxito, si se encontraron aspectos comunes en cuanto al desempefio del
liderazgo. En este sentido, Garcia-Solarte sefiala que «este enfoque ha enmarcado
rasgos que no necesariamente estan sujetos a la personalidad; muchos de estos se
encuentran sujetos a las aptitudes, habilidades, conocimientos y experiencias que

posee el individuo» (Garcia-Solarte, 2015, pp.62).

En estudios realizados con posterioridad, se busc6 examinar la relacion entre los rasgos
detectados con la prediccién de resultados, sin llegar a determinar efectos relevantes.
Otros estudios mas recientes lograron identificar algunas cualidades atribuibles a las
personas lideres como la motivacion por el poder, madurez emocional, autoconfianza,
integridad... (Noriega, 2008), pero tampoco fueron significativos. Por todo ello, la teoria
de rasgos fue quedando obsoleta en detrimento de nuevos enfoques que pusieron la

mirada en la conducta.
4.3.2 Teorias del comportamiento

Compartiendo algunos aspectos de base con el enfoque de rasgos, las teorias de
liderazgo basadas en el comportamiento aparecen en la década de los cuarenta en las
universidades americanas de Ohio, Michigan y Texas, y se desarrollan en los afios

cincuenta del siglo XX, siendo uno de sus referentes Kurt Lewin.

La diferencia basica respecto al enfoque de rasgos consiste en que este Gltimo se centra
en las caracteristicas innatas personales de la persona lider, en tanto que el enfoque
centrado en la conducta pone la mirada sobre las acciones que realiza quien ejerce el
liderazgo. Focaliza su atencién sobre todo en dos dimensiones basicas que son
necesarias para explicar la eficacia de la persona que lidera: las cualidades y los
comportamientos (Lussier y Achua, 2002). Esto viene a suponer que el o la lider no

nace, sino que se hace a través del desarrollo de determinadas conductas.

169



HABILIDADES DE LIDERAZGO EN EMPRESAS DE INSERCION

Para Yulk (2008), las investigaciones del liderazgo desde las teorias del comportamiento

se centran en dos grandes lineas:

¢ Una primera, que busca analizar las pautas seguidas por quienes dirigen tanto
en sus funciones como al afrontar las dificultades propias del cargo.
¢ Una segunda, que se centra en las diferentes conductas que van a mostrar una

mayor eficacia en el ejercicio del liderazgo.

En este sentido, tanto los estudios realizados por Lewin como los llevados a cabo por

las universidades de Ohio y Michigan pertenecen a esta segunda linea de investigacion.

Por una parte, buscando identificar qué patrones son los que hacen que la persona
pueda influir en los grupos, los estudios de Lewin y sus colaboradores Lippit y White, en
la década de los cuarenta, observan una serie de tipologias del liderazgo. Esto les lleva
a desarrollar una de las primeras teorias sobre los estilos de liderazgo, llegando a la
conclusion de que existen tres estilos basicos: el estilo autoritario, el estilo democratico
y el estilo laissez-faire (Marrow,1977). Estos tres estilos pueden ser definidos como
«liderazgo autoritario (fija objetivos, designa las tareas y los pasos a seguir, con una
supervision estricta); liderazgo democratico (fija objetivos y la manera de actuar
conjuntamente con sus colaboradores), y el estilo en el que el lider “deja hacer”, dejando
en manos de sus colaboradores todas las decisiones, sin apenas patrticipar. A este tipo

de liderazgo Lippit y White lo denominaron laissez-faire». (Bedoya, 2016, p. 36).

Lo interesante del modelo de Lewin es que sienta las bases para el desarrollo de los
futuros programas de capacitacion del liderazgo al considerarse que, en tanto que
conductas y habilidades, podran aprenderse (Garcia-Solarte, 2015). Tanto es asi que
algunos autores, a la hora de clasificar los modelos de liderazgo, incluyen los
planteamientos de Lewin (1951) dentro del enfoque situacional, ya que consideran que
gue el liderazgo sea autoritario, democratico o laissez-faire se adapta a las tipologias

de liderazgo en relacién al entorno (Castafio, 2013).

Los estudios realizados por la Universidad de Ohio se centran en el analisis de dos
dimensiones de la direccion de personas: por una parte, una persona lider que practica
un estilo que se enfoca en el comportamiento personal e interpersonal en el proceso de
trabajo, y por otra, un estilo de liderazgo centrado en una direccion orientada a las

tareas.

Ademas, las investigaciones llevadas a cabo en la Universidad de Michigan llegan a
conclusiones similares pudiendo identificar dos dimensiones de la conducta, una

centrada en la persona empleada y otra en la produccion.
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Las investigaciones llevadas a cabo desde las universidades de Michigan y Ohio se
realizan a partir de la observacion del comportamiento de diferentes personas que
ejercen el liderazgo observando las capacidades en su desempefio a la hora de
negociacién, manejo de situaciones de conflicto, comunicacién, generacién del
compromiso, justicia, dominio del grupo, trabajo en equipo, capacidad para delegar,

inspiracion, inclusion y coordinacion, entre otras aptitudes (Garcia-Pefialvo, 2015).

Una diferencia clave entre ambas es que desde la Universidad de Michigan se plantea
gue los y las lideres van a centrarse en una de las dos dimensiones de manera
excluyente; es decir, se plantea que el liderazgo se va a ejercer desde la polaridad, o
bien centrado en la persona o, por el contrario, mas centrado en la tarea. Mas tarde,
Kahn (1960) y Likert (1961) llegan a la conclusion de que los resultados de mayor éxito
se van a dar cuando quienes lideran integren de una manera sinérgica resultados mas
exitosos, que eran conseguidos por un liderazgo que lograba una mayor integracion
sinérgica entre la preocupacion por la personas empleada y la orientacion hacia la tarea,
siendo necesaria una conducta de supervisién por parte de la persona que dirige
(Bedoya, 2016).

Blake y Mounton (1964) crean una herramienta®! que busca detectar distintas tipologias
de lideres a través de un sistema esquematico que relaciona las actitudes de la persona
lider con las tareas arealizar y con las personas involucradas. La matriz fue desarrollada
a partir de dos dimensiones (el interés por la produccién y el interés por las personas).
La misma agrupa el comportamiento basandose en los siguientes elementos: iniciativa,
indagacion, apoyo, toma de decisiones, resolucion de conflictos, resiliencia y critica.
Este instrumento ha sido adaptado a diversas areas de la administracién y es una de
las herramientas mas conocidas para medir los estilos de direccion (Garcia-Solarte,
2015).

En cuanto a resultados obtenidos a través del andlisis de resultados, se pudieron
observar conductas adaptativas por parte de quien ejerce el liderazgo en relacion a
como se mostraba la persona empleada. Asi, «algunos lideres se conducian
democraticamente cuando los subalternos ejercian iniciativa y autonomia; sin embargo,
se comportaban autocraticamente cuando los subalternos eran pasivos, dependientes

y necesitaban instrucciones» (Ruiz & Rodriguez, 2013, p. 5).

En cuanto a algunas de las limitaciones que podriamos observar en este enfoque

81 Traducida y conocida como malla gerencial (managerial grid).
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tedrico, se pueden sefalar:

e La efectividad del liderazgo depende basicamente del entrenamiento, dejando
de considerar otros aspectos.

e No se valora la influencia del contexto en la actuacion de quien ejerce el
liderazgo.

e Desde este enfoque, solo se consideran dos dimensiones del comportamiento

como variables para estudiar el liderazgo.
4.3.3 Teoria de contingencia

También se la conoce como teoria del liderazgo situacional (TLS). Su desarrollo se da
a partir de los afios sesenta del siglo XX, teniendo entre algunos de sus referentes a
Fiedler (1967) y Hersey y Blanchard (1969), entre otros.

El enfoque de contingencia de Fiedler (1967) se puede considerar la primera teoria que
aborda las relaciones de contingencia en el liderazgo y que ademas propone por primera
vez soluciones orientadas al liderazgo eficaz en el ambito de la Psicologia de las

Organizaciones (Peir6, 1984).

Este enfoque tedrico se basa en que la eficacia y la consecucién de objetivos estan
intimamente relacionados con el estilo de liderazgo y las posibilidades de quien lidera a
la hora de implementar su influencia sobre el grupo. Es decir, la persona lider tendra
éxito cuando, ademas de reunir ciertas cualidades, la situacidn sea propicia para que se

produzca su influencia y de ese modo se consigan las objetivos (Barén, 1989).

Basicamente, la teoria del liderazgo situacional viene a cuestionar los enfoques
anteriores al afirmar que tener ciertas aptitudes y actitudes no garantiza que se vaya a
dar un liderazgo efectivo. El contexto y la relacién con las personas van a determinar la
tipologia del liderazgo funcional en cada situacion. De alguna manera, un o una lider va

a poder ser eficaz en unos entornos y CON unas personas y no en otros.

En este enfoque, no existe un estilo de liderazgo unidireccional; por el contrario, la
capacidad de adaptacion de la persona lider a lo que ocurre va a ser lo que determinara
el estilo de liderazgo eficaz en cada situacién. El vinculo relacional entre lider y seguidor

0 seguidora se muestra clave en cuanto al tipo de liderazgo (Palomino, 2009).

La teoria de contingencia o del liderazgo situacional supone un avance novedoso en
cuanto a los enfoques del liderazgo aplicado a las organizaciones. De una respuesta
lineal de la persona lider hacia los subordinados, entendida como causa—efecto, se pasa

a una respuesta adaptativa a la situacién. De alguna manera, no existe la mejor
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respuesta, sino diferentes soluciones.

La teoria de contingencia también viene a dar respuesta a los cambios en las estructuras
empresariales, organizacionales y politicas que se dan en la década de los afios sesenta
y setenta del siglo XX. En las organizaciones tradicionales, la estructura jerarquica
estaba bien definida y por tanto podia ser relativamente predecible. En los nuevos entes
organizacionales esa estructura piramidal, en muchos casos, comienza a dejar de tener
sentido. Las personas subordinadas pasan a tener estatus mdaltiples y variados que

demandan de las figuras que los dirigen otras formas de liderar.
4.3.3.1 El modelo de liderazgo de Hersey y Blanchard

Situado dentro de la teoria del liderazgo situacional (en adelante TLS), para Yukl (2008)
este modelo supone una importante revision del liderazgo, reconociéndose como un
enfoque efectivo y aplicable al ambito organizacional de la empresa. Santa Béarbara y
Fernandez (2010) sefialan que para Hersey y Blanchard, la TLS es una teoria sobre el
liderazgo y no sobre la direccion, siendo este aspecto clave para su propuesta, pues los
mismos entienden que «el director es un individuo que ocupa una posicion formal en
una organizacion y es responsable del trabajo de al menos una persona y tiene
autoridad formal sobre esta» (Santa Barbara & Fernandez, 2010:26), mientras que el
liderazgo es un concepto mas amplio que abarca tanto contextos formales como no
formales. En este sentido, esta diferenciacién favorece el hecho de que su teoria sea
aplicable a cualquier contexto en el que la persona que ejerce como lider tenga
influencia sobre las que le siguen, ya sea en las relaciones entre profesorado y
alumnado, o en cualquier contexto organizacional (empresas privadas, instituciones
educativas, organizaciones del tercer sector, etc.). Apoyandose en los estudios previos
de Fiedler (1967), Hersey y Blanchard (1969) proponen un modelo de liderazgo que
supone un cambio radical en cuanto al modo de entender el liderazgo de las personas
directivas en las organizaciones, en interrelacion con las personas a su cargo, modelo
gue durante décadas ha sido uno de los aplicados en el ambito empresarial y
organizacional, en la formacion de personal de gerencia y direccion en materia de

liderazgo (Santa Béarbara & Fernandez, 2010).

Hersey y Blanchard parten de un concepto de liderazgo en el que la interrelacién entre
lider, personal subordinado y ambiente es lo que va a determinar la efectividad del

liderazgo. Este estd compuesto por dos dimensiones a las que denominan madurez
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laboral®? y madurez psicoldgica®® (Hampton, 2001). El cruce de las dimensiones da lugar

a cuatro tipologias genéricas de colaboradores:

e Sin motiviacion e incapaz (no sabe y no quiere)
¢ Con motivacion pero incapaz (no sabe, pero quiere)
e Sin motivacion pero capaz (sabe, pero no quiere)

¢ Con motivacion y con capacidad (sabe y quiere).

Este modelo, parte de los aspectos del liderazgo relacionados con la tarea y con las
relaciones de Fiedler (Manosalva & Vergara, 2012). Asi, ante las cuatro tipologias de
persoanas subordinadas antes descritas, lo eficaz sera implementar el estilo de
liderazgo adecuado a cada uno de los tipos de colaboracion. De ese modo nos

encontramos con cuatro tipologias de liderazgo:

¢ Directivo: Da érdenes y supervision constante.
e Persuasivo: Explica decisiones e informacion constante al equipo.
e Participativo: Comparte ideas y facilita la toma de decisiones.

o Delegativo: Deja hacer. Las decisiones son tomadas por el equipo.

Basicamente, se puede afirmar que la interrelacion de mayor eficacia entre lider y
persona subordinada se dara del siguiente modo:

e Ante personas subordinadas que muestran una actitud en relacion a la tarea de
baja o nula motivacién y poca o nula preparacién, el estilo directivo podria
ser considerado el de mayor eficacia, dando 6rdenes e instrucciones concretas
bajo una supervision y presencia constante de quien lidera.

e En el caso de subordinaciéon con nivel alto de motivacion pero una baja
cualificacién o preparaciéon respecto a la tarea, el estilo persuasivo podria
tener una mayor relevancia, dando informacién constante al equipo y explicando
las tareas a realizar.

e Por otro lado, si nos encontramos con personas subordinadas con una baja

motivacion pero con una preparaciéon alta, el estilo participativo seria

62 Entendida como la madurez en la que se tienen conocimientos y habilidades sobre las actividades y

tareas relacionadas con el entorno laboral.

63 Entendida como la capacidad de dirigirse en el trabajo en términos de motivaciéon intrinseca,
responsabilidad, autogestion, etc.
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adecuado, implicando a las mismas en la asuncion de ideas y participando en la
toma de decisiones.

¢ Cuando nos encontramos una persona subordinada motivada y capacitada,
el liderazgo delegativo podria ser el mas adecuado, delegando y dejando la

toma de decisiones en manos del equipo.

La siguiente tabla resume las tipologias de liderazgo adecuadas a las actitudes y

aptitudes de las personas subordinadas en su interaccion:

Tabla 4.2 Tipologias de liderazgo de Hersey y Blanchard

Estilo de liderazgo - actitudes Tipologia de persona subordinada en
cuanto a la tarea
Directivo Da 6rdenes y supervision Sin motivacién e incapaz
constante
Persuasivo Explica decisiones e Con motivacién pero incapaz

informacion constante al equipo

Participativo = Comparte ideas y facilita la Sin motivacién pero capaz
toma de decisiones

Delegativo Deja hacer. Decisiones Con motivacion y con capacidad
tomadas por el equipo.

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien la teoria de liderazgo de Hersey y Blanchard (1969) tradicionalmente ha tenido
una gran aceptacion por su implementacién practica en entornos reales debido a su
simplicidad, este mismo argumento ha servido como base de la critica por el poco apoyo
empirico al carecer de una fuerte consistencia en un analisis mas profundo del modelo
(Santa Béarbara & Fernandez, 2010). Nichols (1986) revisa esta falta de congruencia y
desarrolla el modelo incluyendo una nueva dimension que le permite enlazar con el

liderazgo transformacional.

Ascorra (2008) va mas alla, cuestionando incluso que el modelo de Hersey y Blanchard
haya superado los posicionamientos individualistas de los planteamientos tedricos
anteriores en un escenario de interrelacion «plena» en la triada lider, persona
subordinada y entorno. Considera que este aspecto no queda resuelto al colocar a quien
ejerce el liderazgo como sujeto proactivo en relacién a quienes les siguen de forma
pasiva. La persona lider es quien maodifica su posicidn, su manera de influir, a partir de

las figuras subordinadas con las que se encuentra.
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4.3.4 Teorias emergentes (enfoque integral)

Las teorias emergentes del liderazgo®, conocidas también como enfoques
contemporaneos del liderazgo, buscan explicar por qué las interrelaciones de influencia
e intercambio entre lideres y personas subordinadas son beneficiosas para las

organizaciones.

Como ya sefialamos anteriormente, la dificultad de agrupar y clasificar las teorias del
liderazgo se debe no solo a la multitud de enfoques disciplinares desde los que definir
el liderazgo, sino también a los niveles de analisis del mismo en una disciplina. En 1939,
Lewin aborda esta cuestion sefialando la «cantidad de asuntos que debe tener en
cuenta la Psicologia Social (valores, ideologias, problemas fisicos, socioldgicos,
psicologicos) y defiende que es posible ofrecer una explicacion integradora siempre que
los hechos se agrupen de tal forma que puedan tratarse en un solo nivel» (Lopez- Zafra
& Morales, 1999:182).

Es por ello que renunciamos a profundizar en un analisis de las distintas corrientes
epistemoldgicas del liderazgo, porque entendemos que van a aportar poco a la presente
investigacioén, optando por una propuesta de clasificacion mas pragmatica de acuerdo a

nuestros intereses, sin que ello suponga una merma en el rigor cientifico.

En este sentido, siguiendo a House, Wright y Aditya (1997) a la hora de abordar las
diferentes teorias emergentes sobre el liderazgo, formarian parte de este conjunto de

enfoques tedricos los siguientes:

o El liderazgo transformacional y transaccional (Burns, 1978; Bass, 1985 y Avolio
y Bass, 1999).

e Elliderazgo trascendente (Crossan, Vera, Nanjad, 2008).

¢ La inteligencia emocional aplicada al ambito organizacional (Mayer, Salovey y
Caruso, 2000; Mayer y Salovey, 2007; Caruso y Goleman, 2010; Goleman,
2018).

4.3.4.1 El liderazgo transaccional y transformacional de Burns

De un analisis de los diferentes enfoques teéricos y su aplicacion al campo de las
organizaciones empresariales, Burns (1978) desarrolla la idea de la existencia de dos
modelos de liderazgo: transformacional y transaccional. Posteriormente Bass (1985) y

Avolio y Bass (1990) profundizan y amplian los planteamientos de Burns, para presentar

54 También denominado enfoque integral o teorias contemporaneas del liderazgo.
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el modelo de liderazgo de rango total o completo®® que mas adelante abordaremos con
mayor profundidad. El elemento diferencial entre estos autores radica en lo siguiente:
Burns plantea que las personas lideres pueden ser transformacionales o
transaccionales de un modo excluyente, o lo que es lo mismo, en términos lineales van
a ser opuestas entre si. Por su parte, Bass incluye en sus enfoque el hecho de que la
misma persona que ejerce el liderazgo puede combinar y mostrar conductas
transformacionales y transaccionales. En un andlisis mas profundo, plantea la
complementariedad de ambos modelos como estrategia de liderazgo que en lugar de
oponerse van a sumar. Este aspecto es el elemento clave diferencial y supone la primera

aproximacion hacia una conceptualizacién del enfoque de liderazgo de rango total.

e Basicamente, el modelo de transaccion de Burns (Bass, 1999) viene a plantear
un tipo de liderazgo en el que existe una relacién coste-beneficio entre la persona
lider y quienes le siguen. Es decir, quien lidera va a ofrecer algo a cambio del
trabajo de las personas que le siguen.

¢ En cuanto al liderazgo transformacional, Burns sefiala que la persona lider logra
despertar la motivacion de quienes le siguen dando lugar a satisfacer ciertas
necesidades de orden interno: «el liderazgo transformacional estimula el
emerger de la conciencia de los trabajadores, los cuales aceptan y se
comprometen con el logro de la mision de la organizacion dejando de lado sus
intereses personales, para enfocarse en los intereses del colectivo» (Torres &
Arriaga, 2006:120)

A continuacion, haremos una referencia breve a los modelos de liderazgo transaccional
y transformacional, puesto que mas adelante profundizaremos en ellos, al analizar el
modelo de liderazgo de rango total para vincularlo a los entornos de las El y relacionarlos

con la practica del acompafiamiento.

4.3.4.2 El liderazgo trascendente

Para Cardona y Rey (2008), el liderazgo trascendente viene definido por una relacién
de influencia entre quien lidera y quien sigue a este a través del compromiso con el
proyecto. Es capaz de implicar a las personas con quienes colabora a través del

ejemplo, preocupandose por ellas y por sus necesidades. Los valores del liderazgo son

%5 El modelo de rango total o rango completo plantea que las personas lideres van a tener la posibilidad de
expresar diferentes conductas de acuerdo a las situaciones que la organizacion demande. Asi, la persona
lider podra mostrar una conducta transaccional, transformacional o incluso laissez-faire (no liderazgo)
dependiendo de las necesidades que se planteen.
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clave en este modelo, siendo capaz de comunicarlos y promoverlos a nivel colectivo,

consiguiendo de las personas a su cargo una adhesion al proyecto no impuesta.

Para Crossan, Vera y Nanjad (2008), un o una lider trascendente es aquella que es
capaz de alcanzar un equilibrio entre el reconocimiento personal de su misién y su
autodireccién con el de la direccion de las personas con quienes colabora. Es capaz de
compartir el éxito poniendo sus cualidades al servicio de las personas a las que dirige,
interaccionando eficazmente con el entorno de la organizacion. Asi: «Los lideres
trascendentes son aquellos que pueden liderar desde si mismos y sobre si mismos, a

los demas y a la organizacién»®® (Crossan, Vera y Nanjad, 2008:576).

En el liderazgo trascendente, la capacidad de sacrificio de la persona que lidera es un
rasgo fundamental, anteponiendo las necesidades de su equipo y de la organizacién a
las suyas propias. Ademas, este rasgo de compromiso y entrega es una cualidad que

va a buscar transmitir a las personas a su cargo. Su objetivo es liderar a lideres:

«Es un lider generador de lideres que tiene una mayor capacidad para captar,

desarrollar y retener el talento de liderazgo.

Es un lider que entiende su labor como un servicio a sus colaboradores, pues
en el fondo, esté al servicio de los otros. Por ello, estd mas desprendido de su
propio criterio, y hasta de su mismo puesto, cuando esto signifique una mejor
manera de servir. Como lider de lideres, exige una mayor responsabilidad y
prefiere compartir el éxito con sus colaboradores en lugar de acumular las

medallas para si mismo»
Cardona & Rey (2008:7)

Para algunos autores, el liderazgo trascendente supone un nuevo tipo de liderazgo
transformacional (Gardiner, 2009): se trata de un liderazgo que lleva a las personas a
desarrollar sus tareas por motivos que van a mas alla de satisfacer las necesidades de
las personas y de la propia organizacion. «El lider trascendente es, en definitiva, aquel
capaz de crear relaciones contributivas en el trabajo, y no solo relaciones de intercambio
o relaciones de trabajo», favoreciendo ademas que las personas subordinadas se
comprometan con el proyecto de la organizacion, generando adhesiones permanentes

en el tiempo y que van mas alla de cubrir las expectativas de quien dirige. El liderazgo

66 Original en inglés. Traduccion propia.
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trascendente favorece la autoimplicacion de quienes siguen a la persona lider y
consigue «ir mas alla de las aspiraciones y necesidades del lider para intentar beneficiar

a otras personas, organizaciones y sociedades» (Tintoré & Guell, 2016:1635).

4.3.4.3 La inteligencia emocional en el ambito organizacional
Dentro del conjunto de teorias emergentes, como ya sefialamos, House, Wright y Aditya
(1997), junto al liderazgo trascendente, transformacional y transaccional, incluyen la

inteligencia emocional.

Aplicada al ambito organizacional, la inteligencia emocional como rasgo se vincula a
procesos afectivos grupales, cognitivos y relacionados con el desempefio en términos

de autoeficacia para el desempeiio del liderazgo (Villanueva, 2012).

Para Goleman (2010), «las competencias emocionales resultan especialmente
importantes en el campo del liderazgo, que apunta a lograr que las personas lleven a
cabo su trabajo del modo mas eficaz posible» (Goleman, 2010:150). En este sentido,
un estudio establece una relacién directa entre el estado emocional de la personas que
lidera y el desempefio de las tareas de quienes ejercen la subordinacion: la inteligencia
emocional en la persona lider es un rasgo que favorece un liderazgo eficaz en términos
de expectativas y rendimiento de las personas bajo su direccidén (Sanchez et al., 2010).
La inteligencia emocional en el ambito organizacional se muestra como uno de los
aspectos de mayor relevancia en el desempefio organizacional del liderazgo de

gerentes y directivos (Caruso y Salovey, 2012; Goleman, 2018).

Goleman y Boyatzis (2010) confirman, en diferentes estudios, que existe una diferencia
considerable entre el desempefio de quienes lideran con mayor inteligencia social y
qguines no la tienen. Las personas lideres con inteligencia social responden mejor a las

situaciones de crisis mostrandose mayor eficacia en su abordaje.

Algunas investigaciones no se centran tanto en el andlisis de la inteligencia emocional
y si en algunos aspectos emocionales de la misma. Asi, Mayer, Salovey y Caruso (2000
y 2007) se centran en la empatia y sugieren que es fundamental en las conductas y

cogniciones gque preceden al liderazgo emergente.

Para Goleman (2010), la inteligencia emocional de una persona que lidera puede ser
cuantificable sefialando que «las fortalezas y debilidades de la competencia emocional
de un jefe pueden medirse, respectivamente, con el pleno aprovechamiento o el mal
uso del talento de sus subordinados» (Goleman, 2010:25). Este interés de diferentes
investigadores por establecer vinculos tedricos entre el liderazgo efectivo y los modelos

denominados “mixtos” parte del convencimiento de que la inteligencia emocional puede
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ser aplicable en los programas de capacitacion de gerencia y personal de direccion
(Villanueva, 2012). Sin embargo, también hay que tener en cuenta el handicap que
supone el hecho de que nuestro sistema educativo prime el aprendizaje de
competencias cognitivas con respecto a las emocionales, debido a que es mas facil el
adiestramiento técnico al compararlo con el desarrollo de la inteligencia emocional. «En
este sentido, las capacidades tales como la empatia o la flexibilidad difieren
radicalmente de las capacidades cognitivas y dependen de regiones cerebrales
diferentes» (Goleman, 2010:150).

Villanueva (2012) también concluye que, si bien existen evidencias importantes de la
relacion entre la inteligencia emaocional y el liderazgo efectivo, los resultados no se
consideran concluyentes, debido, posiblemente, tanto a la conceptualizacion teérica de
la inteligencia emocional desde la que se parte, como a los instrumentos que se utilizan

en su medicion.

4.3.4.4 Liderazgo de rango total de Bass y Avolio

En las ultimas décadas, la literatura cientifica en materia de liderazgo se ha
centrado en profundizar y analizar el denominado liderazgo transformacional. La
evolucion de los estudios en esta materia ha tenido un gran desarrollo debido
principalmente a la expansion de su aplicacion en diferentes areas como la politica y
sobre todo en el ambito empresarial y organizacional. De esta revision y analisis
continuo de los resultados en el campo préctico del liderazgo transformacional Bass
(1985), Bass y Stodghill (1990) y Bass y Avolio (1994) realizan una propuesta
integradora que transciende la de Burns a la que vienen a denominar liderazgo de rango

total o completo.

Bass (1999) plantea que el fin de la guerra fria favorecié un cambio global a nivel
mundial en las estructuras organizacionales y su personal empleado que dio paso a una
transformacién hacia una mayor flexibilidad en dichas organizaciones. Segun Bass
(1999), el liderazgo transformacional es el que va a favorecer la asuncion de valores y

objetivos por parte de la persona que sigue, en lugar de su mera conformidad.

Para Bass, el liderazgo transformacional es un proceso que se da entre la persona que
ejerce el liderazgo y la que es liderada. El carisma de quien lidera favorece que quienes
le siguen se identifiquen y deseen hacerlo. «Es intelectualmente estimulante,
expandiendo las habilidades de los seguidores; los inspira, a través de desafios y
persuasion, proveyéndoles de significado y entendimiento. Finalmente, considera a los
subordinados individualmente, proporcionandoles apoyo, guia y entrenamiento» (Vega,
2004:22).
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Por otro lado, el liderazgo transaccional se centra en el intercambio o contrato que se
da entre la persona que lidera y quien le sigue, «en donde las necesidades de este
pueden ser alcanzadas si su desempefio se adecua a su contrato con el lider» (Vega,
2004:22).

A partir de estos dos constructos surge la propuesta de Avolio y Bass (1990), en la que
presentan un modelo de liderazgo en el que la misma persona que lidera puede mostrar
rasgos transaccionales y transformacionales e incluso de otros tipos, como el liderazgo

laissez-faire. A este modelo lo denominaron liderazgo de rango total.

En cuanto a una comparacion de los enfoques de liderazgo transaccional y
transformacional, si bien Burns (1978) en cierta medida los presenta como antagonicos,
Bass (1985) los muestra como complementarios. Esto supone un cambio importante de
perspectiva y una mirada mas holistica y completa sobre el liderazgo y su aplicacion en

el terreno practico de las organizaciones.

La persona que lidera pasa de ser un ente abstracto que desempefia su trabajo
encorsetado en un enfoque determinado —un sujeto pasivo predecible—, a un sujeto
dindmico y adaptativo, que no hace lo que se espera de él, sino lo que la organizacion

y las personas empleadas demandan con el fin de alcanzar el objetivo final.

El modelo de liderazgo de rango total de Avolio y Bass (1990), también denominado de
rango completo, incluye (ademas de los comportamientos del estilo transaccional y
transformacional) rasgos comportamentales del laissez-faire que permiten completar el
mismo. Es decir, las personas que ejercen el liderazgo en cualquier organizacion, en
sus actitudes, van a combinar esos tres estilos a la hora de dirigir personas. El andlisis
del liderazgo realizado desde este enfoque supone un salto cualitativo en cuanto a que
bajo este prisma vamos a poder acercarnos a la realidad que nos vamos a encontrar en
el analisis de personas que ejercen como lideres. El liderazgo situacional de Hersey y
Blanchard (1969) también tiene una influencia directa sobre este enfoque desde el
momento en que la triada «lider-liderado—entorno» conforma el escenario en el que se
plantea el desarrollo del ejercicio de liderazgo y los resultados que nos vamos a
encontrar (Mendoza & Ortiz, 2006). Para Bass, el liderazgo de rango total es una

evolucién del liderazgo transformacional (Avolio, Bass & Jung, 1999).

En cuanto a su expresion en el terreno practico del liderazgo aplicado a las
organizaciones, podemos encontrar algunos aspectos que sefialan una cierta relacion
con el liderazgo situacional, mas concretamente con la propuesta de Hersey y Blanchard

(1969); si bien, para no provocar confusion, es necesario destacar que estos autores
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planteaban un liderazgo en el que las personas ejercian un estilo u otro, de acuerdo a
la situacion que se pueda dar en el entorno de la persona que lidera frente a la persona
gue es liderada. En cambio para Avolio y Bass (1990), la idea que subyace es que mas
gue existir un liderazgo 6ptimo para cada situacion, la persona que ejerce el liderazgo
combina diferentes rasgos comportamentales transformacionales y transaccionales
principalmente, junto al uso ocasional del laissez-faire. Influyendo en su uso, de una
manera determinante, el contexto en el que se esté dando la situacion. Asi, el resultado
es gque la realidad es mucho mas compleja y esa interrelacion entre los tres
componentes (lider, liderado y contexto) va a ser la que determine qué actitud tiene mas
presencia en un momento dado y también la efectividad del liderazgo ejercido. Se
entiende como un fenémeno complejo y afectado por mdltiples variables que dificultan
la posibilidad de establecer una respuesta lineal ante las situaciones que se planteen.
Esto nos lleva a pensar que quien ejerce el liderazgo de forma eficaz no es quien conoce
todas las respuestas porque sabe todas las posibilidades: la persona que lidera de forma
eficaz es aquella que tiene los recursos que le van a permitir adecuar su respuesta a la

situacion o problematica que se pueda plantear.

Es importante destacar que Burns, cuando propone sus planteamientos de liderazgo
transaccional y transformacional, lo aplica sobre todo al ambito de la politica, analizando
las tipologias de liderazgo en este terreno. De ahi, quiza, esa vision polar de ambos
enfoques que, sin embargo, en las organizaciones del mundo actual —por su
idiosincrasia— van a requerir de una mayor flexibilidad y adecuacién a situaciones
variables y complejas, en las que nos podemos encontrar entornos multiformes con
personas con motivaciones multiples y diferentes. Para Burns la diferencia entre ambos

liderazgos

«...radica en lo que los lideres y seguidores ofrecen uno a otro. Los lideres
transformacionales ofrecen un propésito que trasciende las metas a corto plazo
y se enfoca en necesidades internas de orden mayor. En contraste, los lideres
transaccionales se focalizan en el adecuado intercambio de recursos. Es decir,
si el lider transformacional provoca que los seguidores se identifiquen con sus
necesidades, el transaccional proporciona a los seguidores algo que ellos

desean a cambio de algo que el lider quierex».
Cuadra y Beloso (2007:44)

Para Bass (1985), en cambio, en la complementariedad de ambos modelos se
encuentra la clave para ofrecer una explicacion mas completa y abierta del liderazgo

organizacional. Asi, habra situaciones en las que se requieran las habilidades propias
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del liderazgo transaccional orientado a la accion, mientras que en otras se necesitara la
utilizacion de un nivel mas elevado de visién propio del enfoque transformacional (Pirela
et al., 2004), siendo posible que ambos estilos puedan darse de una manera
complementaria en un misma situacion (Bass & Avolio, 1994), donde predominan
«valores como el respeto, acatamiento de la autoridad, aceptacion de la mision y vision
de la organizacion (donde el individuo permanecia toda su vida laboral)» (Bedoya,
2016:54-55) se pasa aotras en las que se da una traslacion desde la obediencia
incondicional hacia la asuncion de responsabilidades y en las que se considera saludable

la posibilidad de cuestionar a la autoridad cuando sea necesario.

4.3.45 Aproximacién a los conceptos de liderazgo transformacional,
transaccional y laissez-faire

Como ya hemos sefialado, aproximarnos a una comprensién amplia del concepto del
liderazgo de rango total nos lleva a entender los estilos de liderazgo transformacional,

transaccional y laissez-faire de un modo independiente.

Asi pues, siguiendo a Bass, encontramos algunas definiciones para acercarnos a una

conceptualizacion del liderazgo transformacional, si no mas concreta, si mas completa.

La reconceptualizacion que Bass realiza en los ochenta sobre el liderazgo
transformacional que propone Burns (1978) nos lleva a un «nuevo liderazgo» en el que
el foco se traslada desde la gestién y la influencia sobre quienes siguen a la persona
lider a otra visién en que las metas comunes y los significados compartidos (cultura,
valores, compromiso, mision, etc.) son el eje basico: «un liderazgo carisméatico,
visionario, transformativo, mas flexible e inclusivo, comunitario y democratico» (Salazar,
2006:2).

Al acercarnos a una construccion del liderazgo transformacional como concepto,

podemos sefialar que:

«...el mismo comprende un proceso enfocado en la estimulacion de la
conciencia de los trabajadores, a fin de convertirlos en seguidores productivos,
quienes acepten y se comprometan con el alcance de la misién organizacional,

apartando sus intereses particulares y centrdndose en el interés colectivo».
Parra & Guiliany (2013:166)

En cuanto al liderazgo transaccional, cabe decir que su conceptualizacién es mas
cercana al constructo clasico de lo que la mayoria podemos entender como lo que debe

ser la persona que ejerce el liderazgo, o mejor dicho, a la imagen de como han podido
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ser quienes lideran en su ejercicio del mismo (Torres y Ramirez, 2013).

En este sentido, el liderazgo transaccional basicamente se caracteriza por premiar a
guienes siguen a la persona que lidera cuando cumplen con los objetivos planteados vy,
en su caso, actuar de un modo correctivo (penalizacién) cuando esto no se da (Bass,
1985; Bass & Riggio, 2006; Burns, 1978). El liderazgo transaccional planea las
estrategias a utilizar desde un estilo directivo que propone las metas a conseguir y el
camino a seguir para su consecucion. Este modelo busca la motivacion de la persona

gue le sigue desde una posicidn en la que los roles predefinidos son explicitos en una
interrelacion «jefe vs. subordinado», y «se fundamenta en comportamientos

contingentes basados en la claridad de las tareas que segun sus resultados seran
premiadas o castigadas» (Torres & Ramirez, 2013:159). El liderazgo transaccional es
capaz de reconocer las necesidades de las personas subordinadas y satisfacerlas a
través del reconocimiento cuando las mismas cumplen con las tareas asignadas. Es una
persona lider que «se cuadra rigidamente con las metas organizacionales y se preocupa
de que los equipos de trabajo bajo su responsabilidad se ocupen meramente de realizar
las acciones pertinentes para alcanzar dichas metas» (Varela, 2012:6). Es un tipo de
liderazgo funcional en organizaciones empresariales tradicionales que se basan en

criterios orientados sobre todo a resultados (Almiron, 2015).

Por ultimo, el estilo de liderazgo laissez-faire puede ser definido sintéticamente como
un «dejar hacer». La persona que lidera no ejerce su rol dejando al grupo sin direccién
y bajo su propia iniciativa. Tradicionalmente considerado en sus aspectos negativos, en
la practica puede ser un estilo funcional en contextos especificos que nos lleven a
considerarlos positivamente en alguna de sus dimensiones de manera muy concreta.
Asi, pueden obtener resultados satisfactorios cuando quienes colaboren tengan
cualificacion y preparacion para la tarea, siendo «ademas un lider que proporciona los
materiales necesarios y deja hacer su trabajo a sus empleados como ellos mejor lo
crean conveniente» (Pacsi et al., 2015:4). Podemos sefialar también que, en un contexto
situacional de escasez en cuanto a recursos de personal e instrumentales, este estilo
permite a las personas subordinadas actuar libremente, lo que puede favorecer una
respuesta agil, funcional y creativa, siempre y cuando quien trabaje tenga los recursos

intrinsecos para ello (Campos & Campos, 2015).
4.3.5 Recapitulacion

En este apartado, hemos revisado las teorias de liderazgo mas representativas de las

existentes en la literatura, comenzando por la teoria de rasgos de Stodgill de principios
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del siglo XX siguiendo con los modelos conductuales, contingentes hasta llegar a las

teorias emergentes mas actuales.

La evolucion historica nos muestra como en la primera mitad del siglo XX, el liderazgo
se basaba en cémo y cuando dar 6rdenes y directrices que siguieran las personas
subordinadas. La influencia de los movimientos sociales posteriores que valoraban la
igualdad influyeron también en el &mbito organizacional, favoreciendo la evolucién del
liderazgo hacia nuevas orientaciones en las que se contemplaba una mayor
participacion (Peris, 1998). A la vez, en el terreno del liderazgo aplicado a las
organizaciones, ha habido una evolucion desde perspectivas basadas en el coste-
beneficio que surgen de la economia, hacia perspectivas que incorporan la motivacion

como factor clave en el comportamiento (Vega, 2004).

4.4 Estilos de liderazgo desde la perspectiva de rango total de Bass y

Avolio

De la misma manera que hemos podido ver como existen multiples teorias acerca del
liderazgo y que a su vez han ido evolucionando a lo largo de la historia, en cuanto al
liderazgo aplicado a los contextos organizacionales, han surgido también mdltiples
tipologias a la hora de acotar los estilos de liderazgo que nos podemos encontrar. Asi,
Martin (2010) sefala, entre otros tipos, los siguientes: lider democratico vs. lider
autocratico, lider participativo vs. lider directivo, orientado a las relaciones vs. orientado
a la tarea, consideracion de la estructura vs. motivacién a dirigir. Pedraja y Rodriguez
(2004) sefialan que, pese a la existencia de esta multitud de tipologias, se ha
determinado la importancia de distinguir tres dimensiones del liderazgo no excluyentes
entre si: estilo de liderazgo patrticipativo, el estilo de liderazgo colaborativo y el estilo de

liderazgo instrumental.

Siguiendo a Bass y Avolio (1990), en términos conductuales, los estilos de liderazgo que
devienen del modelo de rango total serian tres: el transformacional, el transaccional y el
laissez-faire. Bass y Avolio (1994) describen al liderazgo completo como aquella
persona que habiendo integrado la dimension transformacional es capaz de mostrar

comportamientos transaccionales o laissez-faire cuando la situacién lo requiera.

Bass y Avolio (1990) proponen abordar el liderazgo como un proceso lineal que recorre
ocho subtipos de liderazgo vinculados a cada uno de los estilos y que van desde un

liderazgo mas pasivo y poco influyente a otro mas proactivo y altamente influyente.

En nuestro caso optamos por suprimir la explicacion de los subtipos, debido a que dicha
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clasificacién es utilizada en el uso de la medicion del liderazgo de rango total en base al
cuestionario MLQ®’, que no utilizaremos en nuestra investigacion tal y como

justificaremos en el capitulo de metodologia en el marco empirico.

A continuacién, desarrollaremos los estilos de liderazgo laissez-faire, transaccional y
transformacional sefialando aquellos aspectos basicos que nos ayuden a entender sus
caracteristicas, sus fortalezas y sus debilidades, con el objeto de poder acercarnos

posteriormente a su interrelacion con el acompafiamiento que se realiza en las El.
4.4.1 Liderazgo laissez-faire

Etimoldgicamente es un término de origen francés que se traduce como «dejar hacer».
Se comienza a utilizar en Economia dentro del pensamiento del liberalismo moderno,
siendo Adam Smith uno de los que contribuyeron a popularizar el término (Pérez, 2016)
gue mas tarde se extiende a diferentes ambitos, siempre para hacer referencia a la idea

de «no intervenciéon».

El término laissez-faire utilizado en relacion al liderazgo comienza a estudiarse mas
como un estilo o rasgo visible en las conductas de determinadas personas que ejercen
el liderazgo que como un enfoque con base tedrica propia. Asi como el liderazgo
transformacional y transaccional han sido abordados como modelos tedricos con
fundamentacién epistemoldgica ademas de como estilos conductuales observables en
el comportamiento de las personas que lideran, el liderazgo laissez-faire es un estilo
practico observable mas que modelo teérico con entidad propia (Castafio, 2015). Para
ser mas exactos, tendriamos que decir que el estilo laissez-faire es entendido mas como
una dimension del liderazgo que ha sido analizada con matices diferenciales
dependiendo del enfoque tedrico del liderazgo desde el que se haya partido. En este
sentido, Villanueva (2012) se cuestiona si el laissez-faire llega a ser una conducta

«universal» de liderazgo.

En su andlisis, Avolio y Bass (1994) se centran en una persona que no toma decisiones
dejando a quienes le siguen sin direccién pero con una autonomia e independencia

operativa (Avolio y Bass, 2004). Sin embargo, desde enfoques aplicados a contextos

67 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) y sus versiones MLQ5 y MLQ5x es un cuestionario que sirve
para medir el liderazgo transformacional. Fue creado por Bass (1985) y mejorado posteriormente por Bass
y Avolio (1994).
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organizacionales, la persona que lidera bajo el laissez-faire esta disponible, da
informacion o su opiniébn si es necesario y puede tomar el rol de ser uno mas,
proveyendo a quienes le siguen de muchas herramientas para que puedan tomar sus
propias decisiones sin intervenir en el curso normal de los acontecimientos (Montalvan
et al., 2014). Considera a las personas seguidoras adultos y capaces de tomar sus

decisiones y autodirigirse (Castafo, 2013).

El liderazgo laissez-faire es definido como un «no liderazgo» o, en su caso, un estilo en
el que la persona que lidera no interviene o apenas tiene significacion en la direccion de
quienes se subordinan. Como ya sefialamos, este estilo tradicionalmente ha sido
definido y abordado mas por sus aspectos negativos (Pacsi et al., 2015). Sin embargo,
en la practica puede ser un estilo funcional en contextos especificos que nos lleven a
considerarlos positivamente en alguna de sus dimensiones de manera muy especifica.
Asi, pueden obtener resultados satisfactorios cuando quienes colaboren tengan
cualificacion y preparacion para la tarea, siendo «ademas un lider que proporciona los
materiales necesarios y deja hacer su trabajo a sus empleados como ellos mejor lo
crean conveniente» (Pacsi et al., 2015:4). Podemos sefialar también que, en un contexto
situacional de escasez en cuanto a recursos de personal e instrumentales, este estilo
permite a las personas subordinadas actuar libremente, lo que puede favorecer una
respuesta agil, funcional y creativa, siempre y cuando el personal tenga los recursos

intrinsecos para ello (Campos & Campos, 2015).

Autores como Bass (1990) establecen diferencias entre lo que seria el liderazgo laissez-
faire en términos absolutos, entendido como ausencia de liderazgo, y otro tipo de
conductas proactivas®® en las que la persona que lidera delega responsabilidades para
ir generando responsabilidad en quienes le siguen, pero siempre bajo una supervisiéon
en la que se acuerdan compromisos y responsabilidades. En este sentido, Avolio & Bass
(2004) y Torres & Arriaga (2006) sefialan las dimensiones del liderazgo dentro del eje
laissez-faire, donde incluyen, ademas de la dimension laissez-faire como ausencia total
de la direccion de quien lidera, el liderazgo por excepcion pasiva, en el que la persona
desarrolla un liderazgo permisivo pero con un cierto control, reaccionando cuando se

producen errores o problemas (Vega & Zavala, 2004).

68 Bass (1990) diferencia claramente el liderazgo laissez-faire de la conducta de liderazgo democratico, la

delegacion y la direccion por excepcion.
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4.4.1.1 Fortalezas del liderazgo laissez-faire

En términos de fortalezas, el liderazgo laissez-faire debe ser analizado por aquellas
ventajas que puede llegar a ofrecer en una organizacion el uso de dichas conductas por
parte de las personas que lideran, con la consideracién ya sefialada de ser utilizado en
situaciones muy concretas. Tradicionalmente, el liderazgo laissez-faire ha sido
analizado como una ausencia de liderazgo llevando a considerarlo mas por los
elementos negativos que por sus fortalezas (Bass, 1990; Vega & Zavala, 2004). Sin
embargo, en las ultimas décadas, y coincidiendo con una vision mas holistica e integral
del liderazgo, han comenzado a realizarse analisis mas detallados que han podido
incidir, en este caso, en comenzar a ver situaciones y entornos concretos en los que
este estilo puede mostrarse como una opcion (Castafio, 2013; Campos & Campos,
2015; Pacsi et al., 2015). Asi, desde esta Ultima perspectiva, podemaos sefialar algunos

aspectos que pueden mostrar las ventajas de este estilo:

En una situaciéon de ausencia de figura de lider y con personas que le siguen con una
preparacion adecuada, la organizacion gana en autonomia al no tener que depender de

alguien que ocupe el rol.

Quienes le siguen tienen mas libertad en la realizacion de sus tareas, lo que se traduce
en una menor presién y mas capacidad de generar ideas. Este aspecto puede incidir

directamente en la motivacién al sentir que se confia en sus capacidades.

Posibilidad de ascender de las personas que siguen al liderazgo al poder mostrar de un

modo habitual las capacidades y competencias propias.

En los equipos cohesionados y preparados, se agilizan los procesos de toma de
decisiones cuando aparecen situaciones imprevistas que pueden requerir una actuacion

rapida sin posibilidad de ser consultada.

Para Campos y Campos (2015), este estilo expresa su mayor potencial en la motivacion
del personal cuando las personas perciben que se confian en ellas y pueden tomar sus

propias decisiones aumentando asi los resultados positivos.

4.4.1.2 Debilidades del liderazgo laissez-faire

Como ya hemos sefialado anteriormente, la mayoria de autores han coincidido en
analizar este estilo de liderazgo mas como una ausencia de liderazgo que como una
opcién elegida a partir de una intencionalidad estratégica en la direccion de personas
(Bass, 1990; Farrell, Souchon & Durden, 1999; Vega & Zavala, 2004).

Asi, los aspectos que han sido considerados como negativos en cuanto a su reflejo en

la organizacién son:
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o Diferentes investigaciones (Bass, 1990) sefalan que el liderazgo laissez-faire se
relaciona con baja concentracion y pobre calidad en relaciébn a términos de
eficacia en el trabajo. Las personas que siguen a quien lidera también lo sefialan
como el estilo de liderazgo menos satisfactorio y efectivo.

e Ante la aparicion de situaciones conflictivas en las que la persona que lidera
tiene que mediar, su ausencia provoca insatisfaccion y baja motivacion. Se
relaciona directamente con la aparicién de situaciones de acoso laboral.

e Cuando quienes siguen al liderazgo no tienen la suficiente informacion y
conocimientos para tener un funcionamiento autbnomo, no se alcanzaran los
objetivos (Pacsi et al., 2015).

e Las personas que siguen a quien lidera tienden a generar conductas laborales
de individualidad, por lo que la cohesion del equipo se ve mermada (ldalberto,
1999).

4.4.1.3 Recapitulacion

A modo de resumen, el liderazgo laissez-faire es un estilo que describe a personas que
evitan influir sobre quienes les siguen delegando la responsabilidad y el poder de decidir
en los mismos. En este sentido, es un liderazgo de escasa o nula directividad cuando
las personas sobre las que se ejerce no son autbnomas y tienen a sus disposicion los

recursos necesarios.

Sin embargo, cuando las personas lideradas, ademas de los conocimientos y los
recursos, estan motivadas, se considera un liderazgo efectivo que permite delegar

responsabilidades y favorecer la generacion de recursos propios.
4.4.2 Liderazgo transaccional

Podemos afirmar que el liderazgo transaccional viene a ser el modelo de referencia de
la mayoria de teorias acerca del liderazgo promulgadas durante el siglo XX. Asi, los
modelos clasicos promulgados en relacion al liderazgo en las organizaciones en las que
la transaccion es el eje que articula la relacién persona que lidera vs. persona liderada

sustentan la base de este modelo de liderazgo.

Béasicamente, el liderazgo transaccional tiene como objetivo ofrecer una satisfaccion
mutua entre personas lider y persona subordinada que satisfaga a ambas basandose
en un intercambio relacional. Alguien ofrece algo a cambio de algo; siendo los agentes
de ese proceso colaborativo la persona que lidera y la persona que le sigue en una
transaccion circular que va de la persona que lidera a la que estd subordinada y

viceversa (Burns, 1978).
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En el liderazgo transaccional, quien lidera desarrolla un estilo de direccién méas acorde
a los modelos clasicos y tradicionales «...en el que los lideres planean y generan las
estrategias para garantizar el cumplimiento de los procesos que llevaran al resultado

deseado» (Torres y Ramirez, 2013:159).

Bass (1990) comienza a desarrollar la idea de Burns considerando que el liderazgo
transaccional organiza y supervisa el cumplimiento de los objetivos del grupo a través
de premios o castigos. Existe una transaccion entre quien lidera y quienes le siguen en
términos coste-beneficio y se puede afirmar que quienes lideran de forma transaccional

premian a las personas a su cargo al cumplir las tareas asignadas (Bass & Riggio, 2006).

La base del modelo transaccional radica en un estilo directivo con instrucciones directas
y con un objetivo claro de eficiencia que minimice los riesgos. El refuerzo mediante el
reconocimiento a la persona que cumple con los objetivos propuestos por quien lidera
es el elemento clave de la transaccion. Esto se realiza a través de un intercambio o una
negociacién explicita entre quien ejerce el liderazgo y la persona bajo su mando (Torres
y Ramirez, 2013).

El liderazgo transaccional dirige su atencién a la motivacién de quienes trabajan a partir
del intercambio entre mando y persona bajo el mismo. El comportamiento adecuado o
no de la persona subordinada recibira como respuesta el premio 0 castigo
correspondiente (Bass, 1985; Bass & Avolio,1994; Bass & Riggio, 2006).

4.4.2.1 Fortalezas del liderazgo transaccional
Como ya hemos sefalado, el liderazgo transaccional, centrado en los objetivos de la
organizacion, ejerce un control intenso sobre la tarea, a través del cumplimiento

coercitivo de las normas.

El sistema de motivacion es a través de incentivos, por lo que se considera que a corto
plazo puede incidir de modo rapido y eficaz en la consecucion de objetivos y beneficios.
En este sentido es un liderazgo positivo que incrementa el sentimiento de pertenencia
en el que todos y todas ganan (salvo que la persona empleada no cumpla con la tarea,

lo que supondra la penalizacién acordada).

La estructura organizacional se mantiene estable en el tiempo y con pocos cambios.
Las personas subordinadas con poca preparacion o autonomia se pueden sentir

coémodas en este modelo.

Las reglas son claras y todo el mundo sabe a qué atenerse. Existe una estructura y un
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marco definidos en el que la persona subordinada sabe lo que se espera de ella. Este
aspecto genera una sensacion de tranquilidad, pero por el contrario inhibe la capacidad

de explorar nuevas vias por temor al error (DenHartog, Van Muijen & Koopman, 1997).

En relacién al cambio organizacional podemos sefialar de una manera concreta los

siguientes «aspectos en los que el estilo transaccional muestra sus fortalezas:

e Enfasis en el rol de quien lidera (sujeto).

e Proceso planificado e intencional.

¢ Organizacion deliberada para el logro de objetivos.
o Evitar la incertidumbre.

e Micronivel.

e Estructurarigida y estable.

e Poder centralizado.

¢ Influencia lineal vertical.

e Gestiona la diversidad.

¢ Negocia la generacion de innovacion».

Torres & Ramirez (2013:160)

4.4.2.2 Debilidades del liderazgo transaccional
En relacion al liderazgo transformacional, las relaciones entre la persona que lidera y la
persona a su cargo en el liderazgo transaccional son menos abiertas e intimas. Sin

embargo, con respecto al estilo laissez-faire, hay un mayor control y presencia.

La vinculacién emocional es inexistente o en todo caso poco intensa, lo que genera
relaciones impersonales cuyo objetivo no es que se mantengan en el tiempo. En este
sentido, esta ausencia de relaciébn emocional puede ser utilizada a la hora de poner
limites y marcar normas cuando los objetivos no se cumplen. La transaccion de algo a
cambio de algo es lo que determina la relacién; este tipo de relacion entre la persona
gue lidera y la que es liderada puede ir en detrimento de la afeccién por los valores de

la organizacion y su adhesién a los mismos.

Otro aspecto negativo cuando el liderazgo transaccional es ejercido de una manera
coercitiva es que puede llegar a inhibir la autonomia propia de la persona, debido a la

posibilidad de equivocarse y a sus consecuencias.

La poca capacidad de innovacion y la dificultad de adaptacién a los cambios bruscos o
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crisis también suponen una rémora en el ejercicio de este tipo de liderazgo en relacion

al transformacional (Torres & Ramirez, 2013).

En definitiva, el liderazgo transaccional «puede descuidar aspectos como la motivacion,
el clima organizacional y otras caracteristicas relacionadas con la satisfaccion y
bienestar del trabajador» (Contreras et al., 2010:9). Este Ultimo aspecto va a tener una

incidencia directa sobre la calidad del desempefio de la tarea.

4.4.2.3 Recapitulacion

Uno de los aspectos mas importantes en relacién al liderazgo en cuanto a las
necesidades actuales de las estructuras organizacionales es la respuesta que se va a
dar ante situaciones de cambio organizacional. En este sentido, el liderazgo
transaccional bajo un prisma mas tradicional se centra en la anticipacion del cambio
mediante el uso de la planificacion y el control. El rol de lider es primordial para generar
el cambio y evitar lo que quede fuera del paraguas de la planificacion y el control

establecido.

En definitiva, el liderazgo transaccional se centra en cumplir con los objetivos de la
organizacion y se va a caracterizar por establecer una planificacién clara, que evita la
incertidumbre, que centraliza el poder en una persona que lidera de forma que gestiona
todos los procesos con la capacidad de negociar la innovacién, pero siempre bajo su
control. Para motivar, utiliza los refuerzos cuando dichos objetivos se han alcanzado o,

en su caso, determinados mecanismos de correccion cuando no se han logrado cumplir.

En contextos laborales en los que la estructura de la actividad esta definida y la persona
tiene claras cuales son sus funciones y lo que se espera de ella, favorece la estabilidad

y la satisfaccién laboral.
4.4.3 El liderazgo transformacional

La aparicion del enfoque del liderazgo transformacional que formula Burns por primera
vez en 1978 supone un avance cualitativo de los planteamientos teoricos existentes en

materia de liderazgo realizados hasta entonces.

Si en el apartado anterior exponiamos que el liderazgo transaccional venia a recoger la
tradicién clasica sobre las teorias del liderazgo desarrolladas a lo largo del siglo XX,
este nuevo enfoque viene a dar respuesta a las necesidades emergentes en materia de
direccion y liderazgo que las diferentes estructuras politicas y empresariales demandan

en la sociedad actual. La caida del telon de acero como detonante (Bass, 1999) supone
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un impulso definitivo para la globalizacién y el desarrollo tecnoldgico, entre otros
aspectos, provocando una transformacion que va a afectar a las organizaciones de un
modo clave. Los antiguos paradigmas ya no dan respuesta, al menos de un modo eficaz
y completo, a las demandas actuales de innovacion y cambio continuo con las

subsiguientes crisis que ello conlleva, siendo necesarios nuevos modelos de gestion.

La gran cantidad de estudios realizados en los Gltimos cuarenta afios viene a mostrar el
valor y trascendencia de lo que ha supuesto para las organizaciones de todo tipo la
aparicion del liderazgo transformacional (Martinez, Prado & Rivera, 2014). En este
sentido, Moreira sefiala que «la acumulaciéon de evidencias empiricas en que el
liderazgo transformacional influye en el rendimiento de los seguidores y el desempefio
de la organizacién estimulo el interés y apoyo tedrico del liderazgo transformacional»
(Moreira, 2010:32).

Moreira (2010) también destaca que la idea del liderazgo eficaz es fruto del desarrollo
de las nuevas teorias en las que el eje central es la relacién y el vinculo que se genera
entre quien ejerce el liderazgo y la persona que le sigue. El modelo transformacional
plantea un enfoque en el que quienes lideran pasan de ejercer un liderazgo dirigido al
logro de los objetivos propios en cuanto al intercambio de intereses (liderazgo
transaccional), a focalizarse en la promocion de cambios significativos en la sociedad,
en las actitudes y en el comportamiento de las personas que conforman las
organizaciones a través del compromiso y de la alineacién de los ideales y valores de

las personas a las que dirigen.

«Los lideres transformacionales se preocupan por las conciencias de los
seguidores, y por lo tanto, apelan a los ideales y valores morales como la
libertad, la justicia, la paz, el humanitarismo y no a las emociones basicas como

el miedo, el odio, la envidia y la avaricia».
Moreira (2010:32-33)

Si bien Burns (1978) es el primero que formula las primeras tesis sobre el liderazgo
transformacional, es Bass (1985) el que realmente profundiza y desarrolla sus
caracteristicas. En un principio, identifica tres tipos que van a definir el liderazgo

transformacional:

e El carisma (influencia idealizada), entendido bajo el prisma de una persona
capaz de «infundir un sentido de valor, respeto y orgullo para articular una

Vision».
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e Atencion individual, en la que quien lidera atiende las necesidades de las
personas subordinadas haciéndoles coparticipes de proyectos significativos que
promuevan su crecimiento personal.

e Estimulo intelectual, favoreciendo la creatividad de la persona y ensefiandole a
afrontar las situaciones que se presenten, ayudandoles a trazar vias racionales

hacia la solucion.

Mas adelante el propio Bass, junto a otros autores (Bass y Avolio, 1994; Bass, 1999,
Bass y Steidlmeier, 1999), cambia la denominacién del factor «carisma» (para tomar
distancia sobre el concepto utilizado en el enfoque transaccional) por la de «influencia
idealizada», mas acorde a la esencia de la conceptualizacion que se desprende en el
enfoque transformacional; a su vez, incluyen un cuarto factor al que denominan
«motivacion inspiradora», entendida como «...la capacidad de los lideres
transformacionales para generar entusiasmo, animo y optimismo, comunicando su
vision de futuro alcanzable con fluidez y confianza, usando simbolos que orienten el
esfuerzo de sus subordinados y consiguiendo de ellos los comportamientos deseados
(Yukl, 2002)», (citado en Martos, 2007:219).

4.4.3.1 Fortalezas del liderazgo transformacional

Son muchas las fortalezas que los diferentes autores que han profundizado en el
liderazgo transformacional atribuyen al mismo en términos de impacto positivo en las
organizaciones de diferentes ambitos. Podemos afirmar que en la actualidad el liderazgo
transformacional forma parte de la base de las tendencias en materia de liderazgo de
gran cantidad de instituciones y empresas que entienden el cambio continuo que las
mismas viven en la actualidad. Como ya sefialamos, cambios relacionados con un
sistema de economia global que devienen en una complejidad de los entornos
organizacionales y en su modo de relacionarse. La creatividad, la adaptacion a los
cambios de un modo rapido y eficaz y la gestién de problemas complejos forman parte
del dia a dia con el que las organizaciones conviven. En este panorama, el liderazgo
transformacional muestra toda su potencialidad en cuanto al desarrollo estratégico y

organizacional.

Basta con realizar un repaso a las distintas propuestas formativas que las universidades

y escuelas de negocios ofrecen para entender esto®®. La razén principal la podemos

8 En Espafia, el ranking 2019 elaborado por EdUniversal sefiala las diez primeras escuelas de negocios

que ofrecen programas de liderazgo cuyos contenidos estan vinculados a un liderazgo de corte
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encontrar en las posibilidades que muestra en su implementacion en los modelos
actuales de organizacién en las que el cambio y su adaptacién al mismo se muestra
como factor clave (Yulk, 2008). Asi, entornos organizacionales vinculados al amplio
campo de las entidades de la ES (Kanungo & Mendonca, 1996; Aronson, 2001; Ramos
& Bayter, 2012) muestran el potencial del liderazgo transformacional en la gestion y

direccion de las entidades que los conforman.

Para Yulk (2008), uno de los principales aspectos es su relacién directa con la
motivacidén en quines siguen a la persona que lidera. El liderazgo transformacional tiene
entre sus objetivos implicar a las personas bajo su cargo en un proyecto de organizacién
gue tienen gue sentir como compartido y alineado con sus propias necesidades. Esta
transmision de valores y del ideario de la entidad busca la transformacion de la relacién
y del vinculo con las personas subordinadas, pasando de trabajar de forma pasiva
cumpliendo, a hacerlo de manera activa y comprometida. En este sentido, las personas
se sienten proactivas porgue llegan a sentir el proyecto como suyo propio, siendo este

un aspecto clave que va a incidir directamente en su rendimiento.

Otro aspecto importante y relacionado con el anterior es que la preocupacién e interés
de quienes dirigen por el bienestar y la autoestima de quienes les siguen van a favorecer
su predisposicién a las recomendaciones, peticiones y requerimientos de la persona que
lidera, consiguiendo, entre otros aspectos, mayor esfuerzo en la realizacién de las

tareas, con el consiguiente impacto positivo en la organizacion (Bass & Riggio, 2006).

Leithwood y su equipo realizan importantes aportaciones sobre el liderazgo
transformacional en contextos educativos™, sefialando que el liderazgo instructivo
tradicional se ha quedado obsoleto ante las necesidades de las nuevas estructuras

educativas. Un nuevo espacio en el que la mayor profesionalizacion de la docencia y

motivacional, que se adapte a los cambios continuos y sea creativo (liderazgo transformacional). El ranking
lo encabeza las ESADE Business School, vinculada a la Universidad Ramon LLull y le siguen las siguientes:
IESE Business School, IE Business School, EADA Business School, Universidad de Navarra-School of
Economics and Business, Universidad Carlos lll-Department of Business Administration, Universidad
Complutense de Madrid, Deusto Business School, Universidad Pompeu Fabra, Universidad Autdbnoma de
Barcelona.

70 El liderazgo transformacional en contextos educativos tiene una especial relevancia en el contexto de
esta investigacion, teniendo en cuenta la dimension educativa del proceso de acompafiamiento en las EI.
Si bien es importante sefialar que en dichos contextos, cuando se trata de educacién publica, al tratarse de
personal funcionario, las relaciones laborales difieren de las que se dan en contextos organizacionales

ordinarios vinculados al sector privado.
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las relaciones mas horizontales entre direccion y profesorado y, a otros niveles, entre
profesorado y alumnado, demandan un liderazgo mas acorde a dichas exigencias. En
este sentido, el liderazgo transformacional responde adecuadamente a todo esto
(Leithwood, 2009).

Desde una perspectiva de género, el liderazgo transformacional tiene una mayor
capacidad que el enfoque transaccional para desprenderse de clichés clasicos, en los

gue el rol tradicional de la mujer puede favorecer el techo de cristal (Contri et al., 2004).

Como ya sefialamos anteriormente, las entidades y organizaciones de la ES son
entornos en los que los principios y valores son dos elementos identitarios que las
definen y conforman. En este sentido, la apuesta por el liderazgo transformacional es
claray explicita, ya que desde este enfoque se fomenta la transferencia de valores entre
quien lidera y la persona subordinada con el objetivo de una mayor implicacién y

compromiso. Se promueve la cooperacion y la responsabilidad.

El liderazgo transformacional tiene una incidencia directa sobre la iniciativa y creatividad
de los diferentes sujetos que participan de los entornos en los que se ejerce. Este
aspecto favorece una cultura del emprendimiento en sus actores, fruto de su capacidad
para ver los posibles errores como caminos hacia el aprendizaje en lugar de motivo de

sancion (Cruz, Salanova & Martinez, 2013).

La adaptacién a las necesidades de la organizacion, incluso a las mas complejas, es
una de las ventajas clave del liderazgo transformacional. La adaptacion al cambio y a
las crisis es mas factible que se pueda dar en entornos en los que se favorece la
creatividad y el compromiso. Este compromiso permite a las personas que componen

la organizacion dar un plus en situaciones de mayor demanda (Contri et al., 2004).

«Podriamos resumir las caracteristicas del liderazgo transformacional en cuanto a sus

fortalezas en las siguientes:

e Enfasis en el liderazgo (proceso).

e Considera procesos espontaneos y dirigidos.
e Auto-organizacién para la adaptacion.

e Aceptar la incertidumbre.

e Macronivel.

e Sistema flexible y cambiante.

e Poder distribuido.

¢ Influencia difusa y en mdultiples sentidos.

e Potencia la diversidad.
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e Favorece ambientes propicios para la innovacion».
Torres & Ramirez (2013:160)

4.4.3.2 Debilidades del liderazgo transformacional

Si hasta ahora hemos visto todo el potencial que el liderazgo transformacional puede
ofrecer a la hora de atender las demandas y necesidades de las organizaciones en un
mundo global y con cambios continuos, no podemos obviar que dicho enfoque de
liderazgo también muestra algunas carencias o debilidades atribuibles al modelo. Su
eficacia requiere de algunos presupuestos que deben darse para que el mismo muestre

todas sus posibilidades. Asi podemos sefialar, entre otros aspectos, los siguientes:

Para Bass y Avolio (1994), existe una relacion directa entre el liderazgo transformacional
y personas subordinadas con una motivacién intrinseca y con rasgos inherentes
relacionados con la responsabilidad, la autonomia y la proactividad. Quienes lideran lo
tendran mas complicado cuando quienes les siguen no muestren dichas conductas
(Godoy & Breso, 2013).

Un factor clave que puede ser visto como una limitacion para que el liderazgo
transformacional pueda comenzar a mostrar sus beneficios en la organizacion es el
tiempo. En este modelo, las personas que lideran necesitan crear un espacio de
confianza con quienes les siguen, por lo que los resultados de su impacto suelen ser

visibles a largo plazo (Almirén et al, 2015).

El carisma es uno de los principales factores que definen el liderazgo transformacional
en su conjunto de caracteristicas. Tanto es asi que, en ocasiones, al liderazgo
transformacional también se le ha denominado liderazgo carismatico. Sin embargo, es
necesario sefialar que este es un rasgo que por si solo no es suficiente para definirlo,
pues se puede caer en un liderazgo en el que la persona que lidere busque el beneficio
propio y la adhesion de quienes le siguen en metas imposibles o moralmente

cuestionables (Villanueva, 2012). Asi,

«el peligro del lider narcisista es que tiende a ser manipulador, si con ello
consigue persuadir a los colaboradores para que hagan lo que el lider quiere.
Este lado oscuro del lider transformador ha llevado a Bass a distinguir entre el
liderazgo verdaderamente transformador y el seudotransformador. El primer
tipo lo formarian los lideres transformadores que ademéas de carismaticos
tienen un fondo ético, y el segundo tipo lo formarian los que se dejan llevar por
la tentacidén narcisista. Sin embargo, esta distincion es un poco forzada y

muestra que, en el fondo, hace falta una categoria nueva para distinguir unos
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lideres transformadores de otros».
Cardona & Rey (2008:5)

4.4.3.3 Recapitulacion

En las ultimas décadas, el liderazgo transformacional se ha mostrado como el enfoque
con mayor capacidad para entender los cambios a los que las estructuras
organizacionales han tenido que enfrentarse. Si como ya sefialamos, el liderazgo
transaccional ha tenido y tiene la inercia de las estructuras de organizaciones
tradicionales, también ha mostrado sus debilidades a la hora de enfrentar las demandas
que la sociedad actual requiere de los nuevos liderazgos globales y con una capacidad

de abordar los cambios como factor clave.

En este sentido, el liderazgo transformacional no solo tiene la capacidad de motivar a
guienes le siguen, sino que ademas es capaz de considerar a los equipos de trabajo en
su conjunto, como un todo en el gue se alinean los principios y valores de la organizacion

para pasar de personas que participan a personas que se comprometen.

En un mundo global, de continuos cambios en las organizaciones, el liderazgo
transformacional es capaz de asumir el reto de enfrentar las crisis inherentes al mismo

y verlas mas como una oportunidad que como un problema.

En términos de actitud, confia en la capacidad de todas y cada una de las personas del
equipo, potenciando la diversidad y favoreciendo espacios en los que pueda surgir la

innovacion y la creatividad.

En definitiva, el liderazgo transformacional, en su desarrollo pleno, es capaz de implicar
y motivar a quienes le siguen a través del ejemplo consiguiendo del equipo un plus en
cuanto a esfuerzo e implicacion. Transmite los valores propios y los de la organizacion
favoreciendo su internalizacion entre quienes colaboran, convirtiéndoles en lideres de

si mismos.

4.5 Hacia una conceptualizacion de liderazgo ajustada a las necesidades

de la organizacién

Como observamos al revisar las conceptualizaciones anteriores, la pluralidad de
definiciones sobre el liderazgo es multiple y variada, fruto también de los ambitos y

entornos en los que puede ser desempefiado’. Este aspecto, como ya hemos sefialado,

! Liderazgo en los ambitos organizacional, educativo, politico o religioso.
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nos lleva a tener que optar por unos planteamientos, desechando otros, y aunque
partamos del concepto genérico del liderazgo entendido como el ejercicio de alguien
gue influye sobre quines le siguen y transforma el entorno, entendemos que todavia
dista mucho de una definicibn mas completa que pueda encajar mejor en el entorno

concreto de las organizaciones en que se contextualiza esta tesis.

Una posible salida a esta encrucijada nos la aporta Bass (1990), quien propone que el
criterio al optar por una definicion sea utilizar la més adecuada al contexto en el que nos
situemos. Noriega (2008) también sefiala que nos podemos acercar al concepto de
liderazgo desde dos perspectivas: liderazgo como conjunto de cualidades que
conforman a la persona que lidera, y liderazgo como funcién que da respuesta a las
necesidades de una organizacion o colectivo. Siendo esta Ultima la conceptualizacion
gue nos interesa, no podemas obviar que algunos aspectos del liderazgo como conjunto
de cualidades de la persona que lidera seran de nuestro interés debido a la pretensién
de generar propuestas de capacitacion de las figuras profesionales que, en el entorno

concreto de las El, van a desempefiar esa funcion.

Bajo esta premisa y siguiendo a Bass (1990) para elegir una definicién adecuada al
contexto mas coherente al objeto de esta investigacion, optamos por atender a los
siguientes aspectos vinculados tanto al enfoque conceptual, como al &mbito de
aplicacion y a las necesidades especificas de la organizacion, en nuestro caso, de las
El. Asi:

e En un nivel macro, el &mbito de encuadre de la investigacion es el de la ES.

e En un nivel micro, el entorno concreto de las El, como ya vimos, nos sitia en un
espacio en el que por una parte se da un acompafiamiento como un proceso
educativo explicito y por otro, un acompafiamiento vinculado a la capacitacion
laboral.

e En cuanto al enfoque tedrico, optamos por seguir a Bass (1985) en sus
planteamientos sobre el liderazgo transformacional y su propuesta de modelo de
analisis denominado liderazgo de rango total o de rango completo.

e Relacionado con lo anterior, pero en su aplicacibn en los contextos
organizacionales, dicho andlisis nos podra llevar a descubrir qué habilidades
directivas y de liderazgo conviene implementar en propuestas de capacitacion

concretas.

En cuanto al enfoque tedrico desde el que nos posicionamos, Bass (1985) parte de los
diferentes modelos de liderazgo de Burns. En este sentido, Burns (1978) define el

liderazgo como un proceso de reciprocidad entre las personas gque pertenecen a un

199



HABILIDADES DE LIDERAZGO EN EMPRESAS DE INSERCION

grupo o equipo. Un proceso de influencia entre la persona que lidera y quienes le siguen
con el interés de alcanzar aquellos objetivos comunes que seran beneficiosos para la

organizacién (Noriega, 2008).

La concepcién de Bass (1985) sobre el liderazgo es mas holistica e integradora que la
gue propone Burns (1978). Mientras que este Ultimo sefiala como estilos de liderazgo
opuestos el transaccional y el transformacional; Bass los considera complementarios y
no excluyentes. Es decir, quien lidera puede mostrar rasgos de un estilo u otro de
acuerdo al contexto y a las personas a su cargo. Esto le lleva a formular y desarrollar el
enfoque de liderazgo de rango total o completo (Bass y Avolio, 1994) que, ademas de

los aspectos transformacional y transaccional, incluira el estilo laissez-faire.

Bass (1999) sefala que, en su evolucién, el liderazgo transformacional deviene un
liderazgo al que denomina de rango total o de rango completo. Un liderazgo que se
muestra a través de las conductas de la persona que lidera y que se plantea como un
modelo que se basa en la realidad heterogénea que muestran los comportamientos de
quienes lideran las organizaciones. Esto es, para entender el modelo de rango total o
completo, debemos situarnos dentro del concepto de liderazgo transformacional,
entendiendo que no hay liderazgo de rango total sin partir de la base del
transformacional como marco desde el que la persona que lidera va a ejercer su
direccion (Bass y Avolio, 1994). Por otro lado, para entender todo esto desde una mirada
integradora debemos acercarnos a los conceptos desde una visibn mas pragmatica que
epistemoldgica. Esto es, los términos de liderazgo transformacional, transaccional y
laissez-faire pueden ser definidos como conceptos independientes desde un punto de
vista tedrico pero, para para poder entenderlos dentro del &mbito aplicado en el contexto

real de las organizaciones, deben ser comprendidos como conceptos interdependientes.

4.5.1 Aportaciones del liderazgo de rango total al acompafiamiento en las

empresas de insercidn

Uno de los aspectos que justifican y dan valor a nuestro estudio es precisamente la
escasa investigacion existente en el campo del liderazgo aplicada a las organizaciones

de la ES, en general, y a las El, en particular.

En el caso del liderazgo de rango total, el instrumento utilizado para su analisis en los

entornos organizacionales ha sido el cuestionario MLQ"2. En este sentido, los estudios

2 E| MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) es un instrumento utilizado habitualmente para la medicién

del liderazgo de rango total en entornos organizacionales.
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gue encontramos en cuanto al andlisis del liderazgo desde el modelo de rango total son
escasos y se acotan a entornos en los que el estilo de liderazgo se plantea con el
objetivo de motivar a las personas que forman parte de la organizacién con la intencién
de que permanezcan en la misma sine die. Sin embargo, en el caso del
acompafiamiento en las El, el mismo tiene una duracién determinada en el tiempo, cuyo
objetivo final, como ya vimos en el capitulo anterior, es el de que la persona trabajadora

en insercién (PTI) deje la El y se incorpore al mercado laboral ordinario.

Sin embargo, por su adaptacion al contexto, entendemos que es posible justificar el uso
de los estilos de liderazgo que componen el liderazgo de rango total (transformacional,
transaccional y laissez-faire), contribuyendo al acompafiamiento que la PTA y la PTP

van a realizar del itinerario de insercién sociolaboral de la PTI.
4.5.2 El liderazgo en las organizaciones de la Economia Social

En las ultimas décadas, la ES y sus organizaciones estan viviendo una expansioén a
nivel global, tal y como pudimos ver reflejado en el primer capitulo. Los procesos y
tendencias de mejora del sector privado basados en la competitividad econémica han
contagiado a las organizaciones del tercer sector con el objetivo de mejorar su calidad
y competitividad en el mercado, pero sin dejar de perder sus objetivos sociales. La
innovacion social se ha convertido en un eje estratégico en el que la amplia mayoria de
las entidades de la ES estan centrando sus esfuerzos en los ultimos afios. En este
contexto, el aprendizaje y el conocimiento y «la unién sinérgica entre conocimiento e
innovaciéon» (Marcuello & Saz, 2008:73) se han convertido en fuente de ventajas en
cuanto a la competitividad de las organizaciones, en general, y de las entidades de la
ES, en particular. A la vez, uno de los aspectos en los que las organizaciones de este
tercer sector han focalizado su interés en los ultimos afios se ha centrado en la
capacitacion de las figuras de gestion en temas relacionados con el liderazgo y la
direccién estratégica (Carreras, Leaverton & Sureda, 2009; Cordobés, Carreras &
Sureda, 2019).

Sin embargo, si bien los avances en innovacion social en material de liderazgo y
direccion estratégica en el ambito de la ES estan siendo relevantes, los mismos se estan
dando, principalmente, en el terreno concreto de las cooperativas, por un lado, y en las
figuras y roles de direccién y gestion de las organizaciones de la ES, por otro. Quedando
excluidos los roles correspondientes a personal de atencién directa —mandos
intermedios— que dirigen equipos de personas dentro del entorno de las diferentes
entidades de la ES (Cordobés, Carreras & Sureda, 2019). Asi, dentro del contexto de

las empresas sociales, salvando el caso de las cooperativas, otro tipo de empresas,

201



HABILIDADES DE LIDERAZGO EN EMPRESAS DE INSERCION

como pueden ser los centros especiales de empleo y las EI, muestran sus carencias y

necesidades en este sentido (Villajos, Sanchis & Ribeiro, 2012).

En cuanto al liderazgo aplicado a entornos de la ES en general, en coherencia con los
valores y principios sociales como caracteristica identitaria de las empresas sociales,
diferentes estudios muestran una prevalencia del liderazgo transformacional como
modelo tendente a mostrar una gran presencia en el clima organizacional en
comparacion con empresas de la economia capitalista (Contri et al., 2004; Sepulveda,
2009; Gabriel-Ferreira, 2016; Pértuz, 2019).

Romero (2018) ya sefiala que las empresas sociales son entornos complejos en cuanto
a la estructura y organizacion de las relaciones laborales. En este sentido se plantea la
necesidad de que las personas que ejercen como lideres puedan mostrar rasgos que
combinen diferentes estilos (transformacional, transaccional, laissez-faire), necesarios
para poder adaptarse a la demanda concreta de cada situaciéon. Campos y Campos
(2015) sefialan también que no existe un estilo de liderazgo ideal ni tampoco puro, lo
gue muestra la necesidad de personas versatiles que ejerzan el liderazgo bajo un amplio
rango de estilos. Asi, diferentes estudios apuntan a las posibilidades que muestra el
liderazgo de rango total a la hora de dirigir a personas en entornos organizacionales del
tercer sector (Pedraja & Rodriguez, 2004; Silva et al., 2013; Silva et al., 2016; Lema,
2017; Torres et al., 2017; Islas, 2019).

4.5.3 Caracteristicas del liderazgo en las empresas de insercion

Es importante sefialar que hasta la fecha no encontramos estudios que vinculen las
habilidades del liderazgo organizacional con el acompafiamiento que se realiza en las
El. Sin embargo un analisis comparativo entre los estilos del liderazgo de rango total y

el acompafiamiento en las El nos permite apreciar rasgos comunes.

Una primera mirada al acompafiamiento que se realiza en las El viene a poner el acento
en la tensién existente entre los roles de acompafiamiento en cuanto al objeto de su
funcidn especifica. La PTP, mas centrada en las competencias laborales, y la PTA, en
las competencias personales y relacionales. En este sentido y en la traslacién del
acompanamiento al liderazgo, Boumans y Landeweerd (1993) sefalan que el liderazgo
enfocado en la tarea puede incidir positivamente sobre la productividad, pero
negativamente sobre el bienestar de las personas. Un liderazgo efectivo pondra su foco
también en las relaciones humanas provocando una mejora tanto en la productividad

como en la satisfaccion personal.

En cuanto a la relacion que establecen la PTA y la PTP con la PTI, se basa en la
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capacidad de generar un vinculo que posibilite establecer un clima de confianza que
favorezca la capacidad de influir sobre las PTI con el objetivo de incidir positivamente
en la persona y de promover su proceso y acompafiar su itinerario. En este sentido,
Ganga y Navarrete (2013) sefialan que las personas que ejercen el liderazgo con

caracteristicas transformacionales,

«provocan cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos acerca de la
importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las
tareas asignadas. Ademas el lider incita a que los seguidores trasciendan sus
intereses personales en virtud de los objetivos de la organizacién. Esto genera
confianza y respeto de parte de los adeptos y son motivados a lograr mas de

aquello originalmente esperado».
Ganga & Navarrete (2013:68)

En relacién a esto, también es importante sefialar que una caracteristica clave de las El
como empresa social es el hecho de que las personas se sientan parte de la misma 'y

de sus proyectos.

Por otro lado, el acompafiamiento es entendido como proceso a lo largo de la trayectoria
de la PTI en la El. En este sentido, teniendo como meta el objetivo de mejorar su
empleabilidad, la adaptacion al momento concreto —fase del proceso de
acompafiamiento— que la PTI esta viviendo, es un factor clave para conseguir el éxito
de la insercion laboral. Contreras (2008) introduce el factor de madurez de la persona
liderada como elemento clave a la hora de orientar el liderazgo hacia la dimensién
productiva o hacia las relaciones interpersonales y, asi, concluye, citando a Erikson et
al. (2008):

«...que el tipo de liderazgo debe ejercerse de acuerdo con la madurez de los
trabajadores, es decir, su motivacion hacia el logro de resultados, disposicion,
habilidad para tomar decisiones, responsabilidad, conocimiento y experiencia.
Cuando la madurez de un empleado es baja, el liderazgo debe orientarse hacia
la tarea y cuando es alta, a las relaciones humanas, aspecto que deberia

estudiarse en futuros estudios».
Contreras (2008, p. 69)

En cuanto a las diferentes fases del acompafiamiento, Aeress & Faedei (2014) ya

sefalaban que el acompafiamiento a lo largo de las diferentes fases parte de un primer
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momento en el que la presencia y el control por parte de la PTAy la PTP es de gran
intensidad, y que conforme se va avanzando en las etapas se busca y favorece la
autonomia personal y la iniciativa de la PTI, con el objetivo de llegar al momento de la
transicion al mercado laboral ordinario, con plenas garantias para que la PTI asuma las
riendas de su proceso. En este sentido podemos encontrar analogias relacionadas con
el liderazgo vinculadas a cada rol (PTAy PTP) y al momento del proceso. Teniendo en
cuenta que los estilos que componen el liderazgo de rango total, tal y como hemos visto

con anterioridad, se expresan de una manera basica del siguiente modo:

¢ Transformacional: busca motivar y se centra en las necesidades de la persona.
e Transaccional: se basa en el intercambio mutuo y se centra en los objetivos.

e Laissez-faire: tendente a retirarse y dejar hacer.

La PTA mostrara, en general, una tendencia al estilo transformacional durante todo el
proceso de acompafiamiento, aungue con mayor intensidad en la fase inicial y con una
mayor tendencia hacia el estilo laissez-faire en la fase de transicion. Si bien, de acuerdo
a determinadas situaciones que se puedan dar en relacion a la PTI a lo largo de las
diferentes fases, es posible que la PTA deba mostrar rasgos del estilo transaccional

relacionados con la correccion de conductas no deseadas.

Ala vez, la PTP, centrada en la consecucion de objetivos de caracter laboral entre los
gue también se encuentra la produccion, mostrara una mayor tendencia al estilo
transaccional en los primeros momentos del acompafiamiento, produciéndose un
trasvase al estilo laissez-faire en los momentos finales (fase de transicion y

acompanamiento tras la salida de la El).

Por otro, hemos de tener en cuenta que pese a estas tendencias que se pueden plantear
como hipétesis a la hora de vincular acompafiamiento y estilos de liderazgo, nos
encontramos, por un lado, con que las personas que ejercen el liderazgo, en este caso
el acompafiamiento, van a combinar las tres tipologias del liderazgo que estamos
viendo. A la vez, los entornos concretos de las empresas sociales, tal y como hemos
visto, muestran una tendencia «natural» al liderazgo transformacional (Martinez-
Carrasco et al., 2013), tanto para la PTA como la PTP, expresandose estas en una serie
de caracteristicas que debe mostrar la persona que ejerce el liderazgo en los entornos

sociales entre las cuales destacan:

«la creatividad, la participacién, la motivacion, la tolerancia como valor humano,
entre otras. Igualmente, estas caracteristicas llevan a alcanzar mas metas,

ampliando los intereses, brindando una atencion individualizada a cada
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seguidor del equipo, segun sea su necesidad de cambio, creando ideas para

la satisfaccién personal en cuanto a las decisiones tomadas».
Pértuz (2018:387)

Este hecho conlleva a poder afirmar que, si bien la PTP en comparacion con la PTA, en
el entorno de la El, va a tener una mayor tendencia que la PTA a mostrar rasgos del
estilo transaccional, si pudiésemos comparar el liderazgo que ejerce la PTP sobre la
PTI, con el que la PTI se podra encontrar en el futuro en la empresa ordinaria, podemos
afirmar que la PTP, seguramente tendria un sesgo mas transformacional que las
mandos de las empresas ordinarias, en los que el estilo transaccional puede ser mas
explicito.

Por otro lado, si bien podemos suponer diferencias considerables entre los estilos de
liderazgo que muestran la PTA y la PTP cuando son personas diferentes las que
desempefian dichos roles, cuando nos encontremos El en las que la misma persona
asuma el rol de PTA y PTP debido a sus propias estructuras de funcionamiento, los
estilos que muestren, posiblemente, tengan mas que ver con su tendencia natural a

mostrar unos rasgos u otros.

En definitiva, podemos considerar que el desarrollo del liderazgo en las El es un asunto
a abordar desde cualquiera de sus niveles (Villajos, Sanchis & Ribeiro, 2012) siendo
necesario el considerar la posibilidad de establecer criterios unificados que contemplen
la interrelacién liderazgo y acompafamiento, sea ejercido este por la PTA como por la
PTP.
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4.6 Conclusiones del capitulo

En el presente capitulo hemos buscado justificar la relacion existente entre el liderazgo
organizacional y las empresas de la ES. Sin ser el objeto de esta investigacion
profundizar en el liderazgo y las diferentes corrientes te6ricas de mayor relevancia, nos
hemos visto en la necesidad de realizar una breve revision conceptual del término, asi
como de los modelos tedricos con una mayor relevancia en el ambito de las
organizaciones en general y de las entidades y empresas del tercer sector de una

manera mas concreta.

Tal y como sefialan Martinez-Carrasco et al. (2013:132) al hablar del funcionamiento y
estructura de las empresas de la ES, «la complejidad de las organizaciones y de las
circunstancias que determinan la eficacia en su desempefio, unido a la heterogeneidad
de sectores y modelos de empresa existentes, dificulta cualquier aproximacion
cuantitativa o cualitativa al problema». La realidad compleja de estos entornos viene a
mostrar que el liderazgo transformacional, como tipologia de liderazgo relacionado con
la motivacion, la preocupacion por las personas y su bienestar, y su mejor capacidad
para adaptarse a los cambios constantes es una tendencia presente en las
organizaciones de la ES, como muestra el analisis de los diferentes estudios
relacionados con el liderazgo en las empresas de la ES (Contri et al., 2004; Sepulveda,
2009; Martinez-Carrasco et al., 2013; Gabriel-Ferreira, 2016; Pértuz, 2019).

Sin embargo, también hemos de tener en cuenta que en el entorno de las El, como ya
vimos en el capitulo anterior, un amplio grupo de PTI tiene una serie de caracteristicas
identitarias que las definen como personas con un bajo nivel de empleabilidad debido a
su baja cualificacion profesional, a la falta de habitos laborales y a la dificultad en cuanto
al uso de habilidades sociolaborales. Si tenemos en cuenta las limitaciones que
sefalaban Bass y Avolio (1994) y Godoy y Bresé (2013) al afirmar que las personas que
ejerzan un liderazgo transformacional ante personas con bajos niveles competenciales
en cuanto a responsabilidad, autonomia y proactividad, lo tendran mas complicado para
desarrollar su labor. Podemos extrapolar este hecho a que en el caso de las El, al menos
en los primeros momentos, puede ser adecuado mostrar rasgos de liderazgo
transaccional en algunas areas, con el objeto de ir generando habitos y conductas
laborales positivas en las PTI. Asi, en la medida en que la responsabilidad, la autonomia
y la proactividad se van incorporando a la PTI, tanto la PTA como la PTP pueden ir

mostrando, de una manera mas explicita, rasgos transformacionales.

Otro aspecto clave sefialado por Almirén et al. (2015) se relaciona con que los beneficios
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del liderazgo transformacional suelen ser visibles a largo plazo. Esto nos lleva a una
paradoja relativa si nos atenemos a lo que acabamos de sefialar: por un lado, es posible
gue al inicio de la trayectoria de la PTI en la El sea necesario, de una manera mas
explicita, mostrar rasgos relacionados con el estilo transaccional y, por otro, la
necesidad de que el estilo transformacional esté presente desde el inicio con el objeto
de favorecer la creacion de vinculos de confianza que incidan positivamente en la
motivacion de la PTI. Si bien, estamos de acuerdo en que una misma persona que ejerza
el liderazgo puede mostrar indistintamente rasgos transaccionales y transformacionales,
en el caso de las El, cuando existen personas diferentes que desempefian el rol de PTA
y PTP, puede ser hasta cierto punto funcional el hecho de que en el ejercicio del rol la
PTA pueda mostrar, de una manera mas explicita, conductas de liderazgo
transformacional y la PTP conductas relacionadas con el liderazgo transaccional, sin

gue esto modifique el hecho de que ambos roles puedan maostrar ambos estilos a la vez.

En cuanto al estilo laissez-faire, siempre desde un analisis en el que contemplamos los
aspectos funcionales del mismo, podemos sefialar que guarda una relacion directa con
la madurez y la autonomia de las PTI (Contreras, 2008). Es decir, en la medida que las
mismas muestran estas conductas —previsiblemente al final de la trayectoria en la EI—
tanto la PTA como la PTP pueden y deben mostrar un estilo de corte laissez-faire,
debido a que, por un lado, incide positivamente en la motivacién de las personas
lideradas (Pacsi et al, 2015) y, por otro, a la necesidad de que la PTI asuma la
responsabilidad de su proceso tras la salida de la El y su incorporacion a la empresa

ordinaria (Campos & Campos (2015).

Un hecho importante y diferencial entre Burns (1978) y Bass (1985) cuanto a la
expresion de los estilos de liderazgo en una situacion es que mientras Burns plantea
gue una persona que ejerce el liderazgo en una situacion determinada, o bien mostrara
un estilo transaccional o bien un estilo transformacional, Bass (1985) plantea que ambos
estilos pueden darse de una manera complementaria a la vez y en una misma situacion.
Es decir, la persona que ejerce el liderazgo puede mostrar a la vez rasgos del estilo

transformacional y rasgos del estilo transaccional (Bass y Avolio, 1994).

Por todo esto, coincidimos con Pedraja & Rodriguez (2004), Silva et al. (2013, 2016),
Lema (2017), Torres et al. (2017) o Islas (2019) en diferentes estudios, al sefalar las
posibilidades que los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire
pueden mostrar y aportar al entorno de las organizaciones del tercer sector y de las

empresas de la ES.

Para cerrar este bloque, sefalar que, fruto de un analisis comparativo entre ambos
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conceptos, liderazgo y acompafiamiento, hemos podido comenzar a establecer ciertos
presupuestos entre la relacion existente entre los estilos de liderazgo transformacional,
transaccional y laissez-faire y el acompafiamiento que realizan la PTA y la PTP en las

diferentes fases que se van dando a lo largo de la trayectoria de la PTl en la EI.
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Conclusiones del marco teodrico

Si bien en las conclusiones finales de nuestro estudio detallaremos con mayor
concrecién algunos aspectos clave de nuestra investigacién, no queremos dejar pasar
la oportunidad de establecer algunas ideas clave a modo de resumen que nos sirvan

para ubicarnos con mayor precisién en el marco empirico.

Asi, tal y como se plantea en la introduccidn, el estudio parte de un objetivo general que
se formula del siguiente modo:

e Analizar el liderazgo de la PTA y la PTP, en sus roles y en las fases de
acompafiamiento, desde el enfoque de liderazgo de rango total o completo
(compuesto por los enfoques transaccional, transformacional y laissez-faire) en
el que, como caracteristica general, la persona que ejerce el liderazgo va a

hacerlo adecuandolo a la situacion y a la persona a la que pretende liderar.

Relacionadas con los objetivos especificos, podemos establecer una serie de

conclusiones:

1. Poner en valor la importancia de la Economia Social como marco de
referencia de esta investigacion, tanto mas en momentos de crisis en las que
el estado del bienestar no puede dar respuesta por si solo a las necesidades

de la sociedad actual.

2. Aproximarnos a las empresas de insercion, ubicandolas en el marco de la
Economia Social como empresas con un objetivo social pero que realizan su

actividad productiva insertas en el mercado capitalista.

3. Aproximarnos al concepto de exclusion social como fenémeno sobre el que

las empresas de insercién van a intervenir.

4. Describir el acompanamiento que realizan las PTA y PTP, analizando las
labores concretas de su rol en las diferentes fases del proceso de

acompafiamiento a la PTI.

5. Realizar una aproximacion a las teorias del liderazgo profundizando en los

estilos de liderazgo que comprenden el modelo de rango total o completo.

El andlisis de los diferentes capitulos del marco tedrico nos sitla en un marco previo al

bloque empirico que viene a servir como encuadre preliminar del mismo.

Una sintesis de las conclusiones ya detalladas viene a sefialar que la Economia Social,

si bien ya cuenta con una larga historia, a raiz de la crisis del estado del bienestar,
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emerge como un nuevo paradigma que antepone a las personas y sus problemas al
interés econdmico. Un modelo que ademas es complementario a la accién de los
estados y de sus politicas, y que es capaz de jugar con las reglas del mercado

utilizandolas como un medio para conseguir sus fines.

Situada entre lo publico y lo privado, la Economia Social ha experimentado una fuerte
expansion en el contexto de la UE y del propio Estado espafiol como asi lo demuestra
su integracion en las politicas publicas a través de la consecucién de los objetivos

marcados en relacion al interés social (Chaves & Monzén, 2018).

En este modelo de Economia Social nos vamos a encontrar una infinidad de actores
con diferentes denominaciones y estructuras organizacionales que tienen el nexo
comun de actuar bajo el marco de la Carta de principios de la Economia Social
promovida por la Conferencia Europea Permanente de Cooperativas, Mutualidades,
Asociaciones y Fundaciones (CEP-CMAF) que establece los siguientes principios:
¢ Primacia de la persona y del objetivo social por encima del capital;
¢ Adhesién voluntaria y abierta;
e Control democratico ejercido por sus miembros (no afecta a las fundaciones,
puesto que no tienen socios);
¢ Combinacién de los intereses de los miembros usuarios y/o del interés general,
e Defensay aplicacion de los principios de solidaridad y responsabilidad;
¢ Autonomia de gestién e independencia respecto de los poderes publicos;
e Utilizacion de la mayoria de los excedentes para la consecucién de objetivos a
favor del desarrollo sostenible, los servicios de interés para los miembros y el

interés general.

Dentro de la Economia Social, nos vamos a encontrar, ademas, dos subsectores
complementarios y a la vez diferenciados: el subsector de mercado, conformado
principalmente por cooperativas, mutualidades y empresas sociales, y el subsector no
de mercado, conformado por asociaciones, fundaciones y otras instituciones sin fin de
lucro al servicio de los hogares. Si bien la diferencia fundamental de los mismos se
manifiesta en participar o no del mercado, ambos subsectores comparten el hecho
comun de ser «entidades microeconomicas de caracter libre, voluntario y abierto, con
procesos de decision democratica, creadas desde la sociedad civil para satisfacer y
resolver necesidades de individuos, hogares o familias y no para retribuir o dar

coberturas a inversores o empresas capitalistas» (Monzén & Chaves, 2020b:30).
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Dentro de los diferentes actores de la Economia Social, en nuestra investigacion nos
centraremos en las empresas de insercion, una modalidad de empresa social
perteneciente al subsector de mercado que tiene la particularidad de centrar su labor en
la inclusién social y laboral de las personas y/o colectivos en situacién o riesgo de
exclusidn. Su objetivo Gltimo es la insercién laboral de las mismas en el mercado laboral
ordinario a través de un proceso de acompafiamiento que busca la mejora de la
empleabilidad de las personas de insercidon (PTI) que se basa en trayectorias de

aprendizajes, formales e informales, con una duracién no superior a los tres afos.

Dichos itinerarios se basan en un modelo de acompafiamiento que pasa por diferentes

fases a lo largo de la estancia de la persona de insercién (PTI) en la EI.

Estas fases, son:
e Fase de acogida y diagndstico inicial.
¢ Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad.
e Fase de transicion al mercado laboral ordinario.

e Fase de acogida y diagn@stico inicial.

Una de las claves del éxito en cuanto a la mejora de la empleabilidad de las PTI emana
del tipo de acompafamiento que van a desempefiar las figuras profesionales que
ejercen el rol de persona técnico de acompafiamiento (PTA) y persona técnico de
produccion (PTP). Cada una de las cuales se va a centrar en las competencias sociales

y personales, la PTA 'y, en las competencias laborales, la PTP.

Dicho acompafiamiento se realiza desde una funcion en la que se tutela y dirige a las
personas de insercién y en las que PTA y PTP deben implementar unas habilidades de
liderazgo propias de las funciones de cualquier persona que dirige y tiene personas a
su cargo. Este modo de ejercer el liderazgo no es homogéneo en el tiempo, sino que va

modificAndose también en relacion a la fase en la que la PTI se encuentre

En nuestro caso, justificamos la semejanza existente entre el acompafiamiento que PTA
y PTP realizan a lo largo del itinerario de la PTI en la El y el modelo de liderazgo de
rango total o completo que presentan Avolio y Bass (1999) en los que las personas que
ejercen el liderazgo pueden mostrar rasgos correspondientes a los estilos

transformacional, transaccional y laissez-faire.
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Capitulo 5. Metodologia de la investigacion

5.1 Introduccién

«Lo subjetivo y lo objetivo se complementan en el acto de la creacion».
BENITO QUINQUELA MARTIN

Una vez desarrollados los aspectos tedricos vistos en los capitulos anteriores y que
fundamentan la presente investigacion es necesario describir la metodologia empleada
para la investigacion de campo. Para su justificacion, seguimos a Zamanillo (1987:78)
cuando plantea que «la adquisicidbn de una postura metodoldgica implica conocer la
realidad, la cual se encuentra condicionada tanto por la naturaleza del objeto como por

la base ideoldgico-cultural del profesional-investigadors.

La proximidad del doctorando en su carrera profesional durante casi veinte afos a
contextos fronterizos al objeto de estudio no tiene por qué suponer una limitacion en
cuanto a una pérdida de objetividad: Todo lo contrario, tal y como sefiala Garcia
Ferrando (1992), esta cercania al objeto de analisis ha de verse como complemento a
la actividad de quien investiga. Stenhouse (1987) sefiala en este sentido que el contacto
directo y planificado con el objeto de andlisis supone la posibilidad de sumar y

enriguecer.

Dicho esto, en primer lugar se expondra el posicionamiento teorico del investigador
como elemento clave para entender el objeto de analisis. En segundo lugar, los
principales interrogantes, los objetivos y las preguntas de investigacién. En tercer lugar,
se justificara la estrategia de confeccién de instrumento, recoleccion de datos y su

andlisis, asi como las circunstancias en que ha tenido lugar el trabajo de campo.
5.2 Posicionamiento del investigador

En la introduccion de esta tesis de investigacion ya se plante6 que el objeto la misma
tenia que ver con explorar la relacion existente entre los estilos de liderazgo que
comprenden el liderazgo de rango total o completo, esto es, transformacional,
transaccional y laissez-faire, ante las funciones de acompafiamiento de las PTAy PTP

en las distintas fases de las trayectorias laborales de las PTI.

Asi, el marco empirico ha sido disefiado a partir del bagaje profesional previo del

investigador: primero —durante diecinueve ailos— en una cooperativa de iniciativa
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social como técnico de produccion y acompafiamiento en un CEE y, posteriormente, en
una segunda fase profesional y actual —desde hace trece afios— como formador y
coach de personas y equipos de trabajo en temas relacionados con el liderazgo y la
direccién de personas, en el ambito de la intervencion social y educativa. En este
sentido, se muestra necesario conocer el lugar desde el que se posiciona el investigador
«pues es quien integra lo que se dice y quién lo dice» (Delgado, 1995:77). La
reflexividad como propuesta de analisis se muestra necesaria en este acercamiento al
objeto, pues habla de la conexién del investigador con la situacion que se investiga. En
términos de Bourdieu, Camboredon y Passeron (2008:46) «la reflexividad exige la
explicitacion de los postulados de partida de toda practica con pretensiones cientificas,
es un efecto de control epistemoldgico». Quien investiga se vuelve sobre si mismo y su
experiencia para examinar de una manera critica el efecto que tiene sobre el estudio y

el impacto en las interacciones con las personas que participan.

Coincidimos con Plummer quien, siguiendo a Denzin, sefiala que «los investigadores
deben tomar partido, deben investigar asuntos que sean biograficamente relevantes
para si mismos, deben prestar atencién a experiencias relevantes para ellos, deben
privilegiar el lenguaje de los sentimientos y las emociones sobre el de la racionalidad y
la ciencia, deben examinar multiples discursos, deben escribir textos polifénicos, a
varias voces, que incluyan la experiencia del propio investigador. Ello llevaria a un
nuevo compromiso con un proyecto auto-reflexivo, moral y politico en las humanidades

y en las ciencias sociales» (Plummer, 2005:13).

Por lo tanto, nuestro posicionamiento es fruto de decisiones a diferentes niveles. En el
ambito laboral y profesional, esta tesis parte de la trayectoria profesional ya mencionada
del investigador. En el ambito tedrico nos ubicamos en el espacio de la ES y su
vinculacion a los fendbmenos de exclusibn, como hemos explicado en el capitulo
primero. También se vincula a los postulados del liderazgo transformacional de Bass
(1985), Bass & Stodgill (1990) y Bass & Avolio (1994), como ya dejamos claro en el
capitulo cuarto. En el plano metodoldgico desde la pluralidad de los diferentes puntos
de vista y las percepciones del fenédmeno (Bourdieu, 1999) nos posicionamos en la
perspectiva interpretativa que proponen diversos autores (Tuthill & Asthon, 1983; Guba
& Lincon, 2002; Téjar, 2006).
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5.3 Los objetivos de la investigacién y las hipétesis de partida

Nuestra practica profesional en el @mbito social con colectivos en situacion o riesgo de
exclusién nos ha permitido cuestionarnos las necesidades formativas y de supervision
de los equipos de profesionales de la intervencidén socioeducativa de atencion directa a
dichos colectivos, en temas relacionados con la direccién de personas en términos de
liderazgo. Dichos interrogantes subyacen a nuestro deseo de realizar una investigacion

de caracter cualitativo (Janesick, 1998). Las cuestiones a responder son las siguientes:

e A ssuvez, el liderazgo en el acompafiamiento que realizan la PTAy la PTP ¢se
adapta a la fase del proceso en el que se encuentra la PTI?
e ¢ Son diferentes las habilidades percibidas por las PTA y las PTP, relacionadas

con el acompafiamiento de las PTI?

Como ya vimos en el capitulo 4, el liderazgo, como herramienta de mejora en la
formacion de mandos intermedios y superiores, ha experimentado un gran
desarrollo, primero en el terreno de las grandes empresas y posteriormente en el de

las pymes de la economia capitalista. En este sentido:

o Este enfoque del liderazgo puede extrapolarse a las empresas sociales del
ambito de la ES y mas concretamente al entorno de las El.

e Se puede establecer un modelo de formaciéon en acompafiamiento que tenga
como base las habilidades propias del modelo de liderazgo de rango total o
completo.

e Las habilidades de acompafiamiento guardan relaciébn con determinadas
habilidades asociadas al modelo de liderazgo de rango total que comprende los

estilos transformacional, transaccional y laissez-faire.
El supuesto de partida lo formulamos de la siguiente manera:

El acompafiamiento a las personas en proceso de insercion que llevan a cabo la PTA
y la PTP en las EIl requiere de un estilo de liderazgo propio y condicionado por el rol. A
su vez, el estilo de liderazgo en cada rol también va modificAndose conforme la PTI va
avanzando en las diferentes fases del proceso de acompafamiento. Los modelos de
liderazgo desde los que partimos presentan estilos de liderazgo en los que las personas
a cargo van a permanecer en la organizacion por un tiempo indefinido (Bass, 1985; Bass
& Stogdill, 1990; Bas & Avolio, 1994). En este sentido, no se conocen estudios sobre el
liderazgo aplicados a entornos similares a las El, con la caracteristica particular de

formar a personas para que una vez mejorada su empleabilidad abandonen la
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organizacion para realizar su actividad laboral en otra empresa. Encontramos algunos
elementos extrapolables en el modelo de Hersey y Blanchard & Johnson (2007) en
relacion a personal novel y personal consolidado en el puesto de trabajo. Estos aspectos
guardan relacién con su motivaciéon y su formacién, pero su desarrollo no justifica el uso
del modelo. Asi, entender la evolucion del modo de ejercer el liderazgo por parte de las
PTA y las PTP solo es justificable, a nuestro parecer, tomando las fases del
acompafiamiento como bloques, en cierta medida estancos, para explicar el liderazgo

gue se da en cada una de las mismas.

Para poder atender a dicho supuesto, el propdsito fundamental de nuestro trabajo
empirico se plantea asi:

e Identificar los estilos de liderazgo que se dan en cada fase del proceso de

acompafiamiento.
5.4 Enfoque metodoldgico de la investigacion

Debido a la complejidad del objeto de estudio, consideramos necesario una
aproximacion a los estilos de liderazgo que se dan a lo largo del proceso de
acompafamiento de las PTI en las El, desde un enfoque que combine diferentes
perspectivas y técnicas que den a la investigacién un caracter de complementariedad.
En este sentido, la investigacion tiene un claro componente cualitativo que incluye una
dimensién cuantitativa, porque tal y como sefalan diversos autores (Ruiz & Ipuzua,
1989; Munarriz, 1992), la combinacién de datos cuantitativos y cualitativos permite una

mejor captacion del pleno significado del objeto de estudio.

Sierra Bravo (1995) realiza una distincion entre los dos meétodos principales de
investigacion cientifica: cuantitativos y cualitativos. El primero es el método considerado
inductivo. Parte de la observacién de una gran cantidad de casos particulares que nos
permiten definir determinadas propiedades generales de la poblacion objeto de estudio.
El segundo, método cualitativo, tiene un caracter deductivo y se basa en el estudio
profundo de algunos casos individuales con el fin de comprender lo mejor posible la

situacion objeto de analisis.
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Tabla 5.1. Metodologia cuantitativa y cualitativa

Metodologia cuantitativa Metodologia cualitativa

El objetivo es describir, explicar y predecir. El objetivo es entender e interpretar.

La finalidad de la investigacién es describir o La finalidad de la investigacién es
predecir, construir y comprobar una teoria. entender con mayor profundidad un
fenébmeno, construir una teoria

El disefio esta previamente determinado. El disefio puede ajustarse durante la

investigacion.

El tamafio de la muestra es amplio. El tamafio de la muestra es pequefio.

Los datos se transforman en cédigos Los datos se transforman en cédigos
NuUMEricos. verbales.

La informacién es amplia, extrapolable, Los resultados no son cuantificables
cuantificable y objetiva. ni extrapolables, ademas de interpretarse de

forma subjetiva.

Unicamente se conoce aquello que se ha Puede aparecer constructos no
previsto. previstos previamente.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Salas Vallina (2013).

En el caso de nuestra investigacion, somos conscientes de que la dimension
cuantitativa no cumple los requisitos mencionados, al menos en su totalidad y de una
manera contrastada y validada. Aun asi consideramos su uso justificado por entender

que aporta informacion relevante.

Se ha escogido una aproximacion cualitativa para poder estudiar como se autopercibe
el personal de acompafiamiento de las El en términos de liderazgo. La metodologia
cualitativa permite observar, describir y comprender la realidad estudiada. En nuestro
caso, también parte de una limitaciéon en cuanto al proceso y su uso queda justificado,
ya gue nos ayuda a construir una vision de la realidad mas completa, pues partimos de

que «el todo es mas que la suma de las partes»’3.

Siguiendo a Strauss y Corbin (2002), consideramos que es la mas apropiada cuando la
naturaleza del objeto de estudio requiere detalles complejos de algunos fenémenos
como sentimientos y pensamientos ligados a la autopercepcion, dificiles de obtener por
otros métodos de investigacion. A la vez, tal y como sefialan Denzin y Lincoln (2011),
entendemos la metodologia cualitativa como una actividad que sitia al observador en
la realidad concreta que se estudia. Implica la realizacion de préacticas que interpreten

el mundo y sus representaciones con el objetivo de visibilizarlas.

3 De la psicologia de la Gestalt.
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No obstante, y siguiendo a Calderén (2002), somos conscientes de la contaminacion
existente fruto de la subjetividad implicita a raiz de la propia experiencia y bagaje
profesional asi que, teniendo esto en cuenta, nos posicionaremos a una distancia
prudencial del objeto que nos permita acercarnos mejor a los hallazgos conseguidos
(Béez, 2007; Uceda, 2011).

En el acercamiento al tema de investigacion optamos por hacerlo desde la triangulacién
como estrategia. Denzin (2017) define la triangulacién como una combinacion de dos o
mas teorias, fuentes de datos o métodos de investigacion en el fenédmeno singular.

Segun el tipo de triangulacion se puede hablar de:

1. Triangulacion de fuentes de datos que consiste en la consideracion del punto

de vista de los distintos grupos que conforman la realidad objeto de estudio.

2. Triangulacién de investigador que supone la participacion de varias personas
investigadoras en el proceso y cuyo objetivo es compensar el sesgo potencial

derivado del andlisis de los datos desde una Unica perspectiva.

3. Triangulacion tedrica aplicando en la investigacion las distintas teorias
existentes sobre un tema con el objeto de encontrar los aspectos
complementarios aplicables al tema de investigacion que aportan las

distintas perspectivas.

4. Finalmente, la triangulacion metodoldgica consiste en la combinacion de
varios métodos de recogida y andlisis de datos para acercarse a la realidad

investigada.
Navarro et al. (2004:2)

En la investigacibn optamos por una triangulacibn metodologica mediante el uso
combinado de técnicas cuantitativas y cualitativas. En la base de la misma esta la idea
de que recopilar informacion desde distintas perspectivas favorece al enriquecimiento
del proceso de investigacion. En el caso de la investigacion social esto es
especialmente (til debido a que su objeto de estudio es multidimensional y complejo
(Navarro et al., 2004). Desde este enfoque, no hay oposicién entre métodos, sino
complementariedad. En la triangulacion en la investigacion cualitativa es muy comun el
uso de mas de un instrumento para recoger informacién, siendo habitual el uso de
entrevistas, cuestionarios con preguntas abiertas, grupos de discusion, etc. (Cabrera,

2005). Actualmente, como técnica cualitativa grupal, en contextos socioeducativos
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también se utilizan las tertulias dialégicas cimentadas en que el aprendizaje dialdgico
se basa en que la realidad se construye a través de las interacciones entre las personas.
En este sentido, Guba & Lincoln (2012) sefialan que el paradigma participativo se
organiza en torno a que la realidad se comprende como un resultado de la participacion
de los sujetos, quienes desde sus propias (inter)subjetividades, interactdan con la
realidad. El enfoque dialégico permite incorporar las opiniones e intereses de quienes
participanan, normalmente excluidos de los procesos de legitimacion cientifica (Alonso
& Saso, 2001).

Asi pues, para la implementacion de esta triangulacion, en una primera fase se realizé
una extensa revision bibliografica sobre el acompafiamiento en las El y sobre los

modelos de liderazgo.

Con el objetivo de realizar una aproximacién al acompafamiento en las El se utilizaron
fuentes documentales de investigaciones publicadas y memorias de Aeress y Faedei

(como las federaciones que aglutinan el mayor nimero de El de Espafa).

Tras la revision bibliografica, en nuestra investigacion, y optando por la triangulacién de
métodos ya sefialada, hemos utilizado cuestionarios de elaboracidn propia y grupos de

formacion desde un enfoque dialégico.

En invierno de 2019, nuestra primera propuesta metodolégica pretendia utilizar el
cuestionario MLQ para medir el liderazgo. Tras profundizar en el mismo vy revisar el
cuestionario original y diferentes adaptaciones, decidimos no utilizarlo. En primer lugar
por la dificultad de adaptarlo al entorno concreto de las El y a las fases del
acompafamiento; pero también, en segundo lugar, por las propias limitaciones
metodoldgicas del instrumento para resolver nuestra pregunta de investigacion, con la
dificultad afiadida de que el cuestionario MLQ™* debe ser completado también por las
personas sobre las que se ejerce el liderazgo en condiciones de anonimato. La
experiencia de investigaciones previas en El en las que las PTI han tenido que completar

cuestionarios nos hacia temer una aplicacion defectuosa.

7 El MLQ (Mutifactorial Leadership Questionnaire), o MLQ5x en su versiéon corta, es un cuestionario
cuantitativo creado por Bass y Avolio (1990) para medir el liderazgo en las organizaciones. Se basa en el
modelo de liderazgo propuesto por Bass (1985), denominado Modelo de Liderazgo de Rango Total (o

Completo).
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Descartado el uso del cuestionario MLQ, optamos por la opcion de trabajar con un grupo
reducido (entre veinte y veinticinco personas), ofreciendo una combinacién de acciones,
primero una formacion dirigida al grupo, que debia realizar posteriormente dos sesiones
de discusioén y estar disponible para entrevistas en profundidad. Este planteamiento se
vio interrumpido al coincidir con el inicio de la pandemia de la COVID-19 y el

confinamiento severo.

Optamos, pues, por una tercera propuesta metodoldgica, la que presentamos a
continuacion y que esta condicionada por las circunstancias, asi como por los plazos
para la presentacion de la tesis. Como ya hemos sefalado, entendemos que los
procedimientos metodolégicos son mejorables y aceptamos la obtencién de unos
resultados correctos y aceptables fruto de la combinacion de unos instrumentos que, si
bien distan de la excelencia, estamos convencidos aportan informacién relevante para
la investigacion presente y sugieren nuevas vias para explorar el liderazgo en el

contexto de las El.

Tabla 5.2 Procedimiento para la triangulacion de datos obtenidos

METODOLOGIA TECNICAS E INSTRUMENTOS OBJETIVO
Analisis de datos de fuentes Realizar una fotografia de las PTA y
secundarias’™. las PTP en las El en Espafia.
Junio 2020 a octubre 2020.
Cuestionario elaboraciéon propia Elaborar un perfil de las PTA 'y PTP
Cuantitativa (dimension cuantitativa). de la muestra. Identificar su

autopercepcion con respecto a los
estilos de acompafamiento y con
respecto a estilos de liderazgo en las
diferentes fases del

Generado entre Junio 2020 a acompanamiento.

Septiembre 2020.

Grupo Formacion y Discusion | Dimension formativa: profundizar en
(GFyCQ). los estilos de liderazgo adecuados al

Realizado el 8/10/2020 (3h) acompafiamiento de las PTI.

98 participantes Dimension dialogica: debatir y

reflexionar sobre el liderazgo en

Grupo de Formacion y Discusion Il relacion al acompafiamiento en las
(GFyC) diferentes fases.
Realizado el 5/11/2020 (3h) Se recoge informacién cualitativa

complementaria en las puestas en
comun, en las preguntas abiertas que
se proponen y al compartir el caso
practico

Cualitativas 40 participantes

5 Informacion de datos en capitulo 2 del marco teérico.
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Cuestionario de preguntas abiertas
con el objetivo de realizar un analisis
reflexivo de los contenidos
abordados.

Cuestionario elaboracién propia

Cualitativas (dimensién cualitativa)

Generado entre junio 2020 a
septiembre 2020.

Los cuestionarios se pasan entre
octubre y noviembre del 2020.

Fuente: Elaboracion propia.
5.4.1 Algunas consideraciones en relacion a la metodologia cualitativa utilizada

La investigacion cualitativa se fundamenta en procesos inductivos en los que se explora
y se describe el objeto de investigacion con la intencion de generar perspectivas tedricas
Sampieri (1998). En el caso concreto del uso de cuestionarios en investigacion
cualitativa, el mismo autor sefiala que la Unica opcion de poder utilizarlos en dicha

metodologia es mediante el uso de preguntas abiertas.

Partimos de la realidad que supone el acompafamiento en las El, fijada normativamente
con unas caracteristicas concretas y unas metodologias que llevan ya algunas décadas
implementandose y en una constante evoluciéon y mejora en su disefio. Siguiendo a
Vargas (2009), la investigacion aplicada busca, después de la sistematizacion de la
préactica, utilizar los conocimientos adquiridos a modo de enlace entre ciencia y
sociedad, con el objetivo de retornar el conocimiento al objeto que se investiga. En
nuestro caso, que el andlisis del aprendizaje adquirido en el grupo de formacién pueda
revertir en elementos que puedan ayudar a la reflexién y a la mejora de los procesos de

acompafiamiento.

Siguiendo a Barba (2013), algunas caracteristicas de la metodologia cualitativa que

hemos querido tener presentes en nuestra investigacion son las siguientes:

1. El problema a investigar emerge de la realidad y de las necesidades
concretas de las y los profesionales de acompafamiento. Asi, en un primer
momento se contacta con Faedei y se plantea el objetivo de la investigacion
tomando en cuenta sus necesidades concretas de aspectos formativos

relacionados con el liderazgo.

2. Se busca comprender y/o transformar la realidad. En nuestro caso, la
posibilidad de establecer una relacion entre habilidades de liderazgo y el

acompafiamiento en las EI.
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La basqueda bibliografica no tiene por qué anteceder a la dimension préactica
del estudio. En nuestro caso, sin embargo, la literatura sobre teorias de
liderazgo esta en la base de la formacién y también de los cuestionarios y

los guiones para la discusion.

La seleccién de la muestra se realiza en funcion de la situacion a estudiar.
En este caso, condicionada por los cambios en la metodologia y atendiendo,
tal y como hemos explicado anteriormente, a un acuerdo de intereses
mutuos. Faedei partia de un interés en realizar la formacion sobre liderazgo
para el personal de acompafiamiento y para el autor de esta tesis, capacitado
para dicha formacién. Tenia, asi, la posibilidad de utilizar un espacio reflexivo
vinculado a la investigacion a la par que poder aplicar las técnicas de

recogida de informacion con los participantes.

El objeto de estudio —en este caso las personas que participan— no son
agentes pasivos, sino participantes activos. En nuestro caso, nos
encontramos ademas con diferentes niveles de participacion dependiendo
del instrumento utilizado: grupo amplio en los GFyD y grupo intermedio
segun el grupo que completa los cuestionarios. En este sentido, Sampieri
(1998) sefiala que los cuestionarios abiertos se convierten en una opcién

cuando el nimero de participantes que forman el grupo es limitado.

La planificacién de la investigacion puede modificarse en funcién de los
avances de la misma. Si bien, en nuestro caso, las circunstancias

particulares han estado sujetas a las circunstancias del contexto.

El componente ético de la investigacién se basa en dos aspectos: sociales
(negociacidn, colaboracion, confidencialidad, equidad, imparcialidad y
compromiso con el conocimiento) y personales (valores mostrados por el
investigador o investigadora) y debe estar al servicio de los grupos, desde
una negociacion constante con las personas participantes. En un sentido
concreto, partimos de que en la investigacion se recogen datos sensibles, lo
gue nos lleva a guardar un especial celo con la confidencialidad y el uso de
los datos. Para ello seguimos las recomendaciones de buenas préacticas del
Cddigo Europeo de Conducta para la Integridad de la Investigacion (Allea,
2018). Previamente a la participacion las personas fueron informadas del
objeto de la investigacion. También se informé de la privacidad de los datos

y de su custodia.
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8. La validez de la investigacion tiene su base fundamental en la capacidad
para transformar el entorno y mejorarlo. Torrego-Egido (2014) la denomina
validez democrética, sefialando que es la que aporta la colaboracién entre el
equipo de investigacion y las personas participantes implicadas en el proceso
de estudio. En nuestro caso, para las personas que participan en los GFyC,
la dimensién formativa de los mismos supone un espacio de reflexién e
incorporacion de conocimientos y habilidades en materia de liderazgo. A la
vez para el equipo de investigacién, los GFyC incluyen la posibilidad de
contrastar las cuestiones que se plantean en ese vinculo que establecemos

entre acompafiamiento y liderazgo.
5.5 Seleccion de la muestra

Con el propésito de que la investigacion fuera representativa de la realidad del
acompafiamiento en las El en Espafia, en noviembre de 2019 se contacta con Faedei
que plantea las necesidades formativas sobre el liderazgo en el acompafiamiento a las
PTI. En la misma se acuerda realizar una sesién formativa presencial con un grupo de
entre 20/25 participantes (PTAy PTP). La misma conllevaria completar los cuestionarios
elaborados para la recogida de informacion y la participacion en entrevistas individuales
para terminar de dar validez a lo visto en el grupo formativo y en los cuestionarios.
Remitiéndonos a los objetivos de la investigacion, era necesario encontrar un espacio
formativo cuyo eje principal en la formacion tuviese un espacio de tertulia dialdgica
buscando el indagar las caracteristicas del acompafiamiento en términos de habilidades
relacionadas con el liderazgo en las diferentes fases del acompafiamiento que llevan a
cabo la PTAy la PTP.

Las fechas inicialmente propuestas para la realizacion de dicha formacién iban a ser
entre mayo y junio de 2020. La situacidon de pandemia a raiz de la COVID-19 vy el
confinamiento consiguiente desde marzo a junio de 2020 impidié la posibilidad de
realizar dicha propuesta tal y como estaba planteada. A la espera de ver como
evolucionaba la situacién, en julio de 2020 se decide reorientar dicho grupo formativo a
una propuesta online y abierta a todas las El que forman parte de Aeress/Faedei. Este
aspecto no contemplado en su inicio dio como resultado que el nUmero de participantes

pudiese aumentar de una manera considerable.

La inscripcion inicial a la formacién contd con cerca de doscientas personas de las que
finalmente participaron 138 en las dos sesiones (98 en la primera sesion y 40 en la

segunda) mayoritariamente PTA seguidas por un volumen aceptable de PTP; también
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participaron en la formacion personal de direccion de las El y personal técnico
prospector de empleo; finalmente completaron los cuestionarios 59 personas (35 PTA,
16 PTP y 8 otros roles profesionales). Al inicio del capitulo siguiente presentamos el

perfil sociodemografico de la muestra que completa los cuestionarios.
5.6 Técnicas e instrumentos para la investigacion

Tal y como se avanzaba en epigrafes previos, en el presente trabajo, debido a la
complejidad del fendémeno de estudio, se ha optado por una investigacion que combine
diferentes instrumentos y metodologias. Ademas de los datos que provienen de las
fuentes secundarias (informes y memorias Aeress & Faedei), se ha realizado una
formacién grupal a la que hemos denominado Grupos de Formacion y Discusion (en
adelante, GFyD) y se han aplicado unos cuestionarios creados ad hoc de metodologia

mixta.
5.6.1 Grupos de formacion y discusién (GFyD)

Uno de los elementos que condiciona la metodologia grupal parte del hecho de tener
gue, necesariamente, vincularlo a una propuesta formativa debido a las exigencias de
Faedei. En este sentido hemos de ser honestos al considerar como limitacion la
dimensién formativa en vez de un dialogo libre en un grupo més reducido. Sin embargo,
la posibilidad de grabar dicha sesion si que nos permite el uso de las reflexiones y
aportaciones de las PTAy las PTP a la hora de abrir las discusiones tras la presentacién
de los contenidos tedricos. El gran grupo (noventa personas en la primera sesion y
cuarenta y ocho en la segunda) tan solo nos permite que unas pocas personas puedan
participar verbalmente en tiempo real y el resto a través del chat. Por otro lado, un
aspecto que puede ser considerado como positivo respecto al grupo es que el mismo
nos permite explicar y comentar el cuestionario que deberan completar a posteriori y las

dudas que puedan surgir a la hora de completarlo.

Entendiendo que partimos de un grupo con una metodologia ad hoc a las circunstancias
gue le preceden. En la busqueda de metodologias grupales que puedan encajar en
nuestra propuesta, pensamos que los grupos de enfoque dialégico pueden justificar la
dimensién participativa de la misma. Asi, Alonso & Saso (2001) sefialan que el enfoque

dialégico se fundamenta en tres premisas clave:

e El andlisis de la realidad se basa en la reflexion de las personas que actuan.
e Las personas que actlan orientan sus acciones a partir de sus propias

interpretaciones y decisiones.
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e Las personas que actian definen constantemente su vida en relacion a los

demas y al contexto.

La tertulia o grupo de discusion no siempre emerge en un espacio de dialogo entre
iguales. Muchas veces, el planteamiento inicial parte de una accion estratégica de la
propia organizacion. Este aspecto puede generar distorsiones en las aportaciones de
sus miembros, fruto de la influencia que ejerce la organizacion o la persona que dirige
el grupo vy la investigacion. Es por ello que quien dirige la investigacion debe hacer un
esfuerzo constante en evitar dicho impacto, a la vez, la combinacién de diferentes
herramientas también debe ayudar a provocar un resultado menos sesgado por las

distorsiones (Alonso & Saso, 2001).

Los grupos de discusion dialégicos tienen como caracteristica propia la interpretacion y
reflexion de forma colectiva y entre iguales. Quienes componen el grupo pueden
conocerse 0 ho, pero tienen relacién como participantes en una actividad comun. Este
aspecto nos facilita un entorno de confianza y didlogo en el que se habla un mismo
lenguaje en términos de significado. Para que en el grupo de discusién comunicativo se
dé una comunicacion entre iguales la persona investigadora tiene que integrarse en él.
Es obvio que tiene unos conocimientos diferentes de los que posee el resto de personas
gue participan. Cuando nos proponemos trabajar con un grupo de estas caracteristicas
el objetivo no es tanto la observacion o el analisis sino la participacion en un plano de
igualdad (Flecha, Vargas & Davila, 2004).

En cuanto a la recogida de informacion, se opta por realizar y grabar las sesiones
formativas con la plataforma blackboard collaborate con el objeto de poder ser

analizadas posteriormente y servir de material de soporte para la organizacion.

La secuencia de las sesiones de los GFyD fue como sigue:
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Tabla 5.3 Sesion formativa con enfoque dialdgico

Habilidades de liderazgo parala PTAy la PTP

Actividad

Presentacion de la sesion vy
asistentes con la siguiente pregunta:
Punto fuerte y aspecto a mejorar en el
acomparfamiento.

Caracteristicas de la gestion de
equipos en contexto de intervencién
social. Las empresas sociales.

Puesta en comdn.

Contenidos explicativos:
bésicos del liderazgo.

aspectos

Puesta en comdan.

Practica sobre estilos de influencia.
Supuesto practico en el que se pide
gque describan brevemente su
intervencion como PTA/PTP.
Posteriormente se analizan, revisan y
comentan las respuestas.

Para la confeccién del caso se realiza
una revisién de situaciones cotidianas
que la PTA y la PTP se encuentran
con las PTI. Basandonos en la
informacion que se dispone en el
marco  del Proyecto Emplea
2014/2018 en el que la direccién de la
tesis como quien investiga han
participado, se elabora un caso TIPO.
(VER ANEXO)

Puesta en comdn.

Explicacion del cuestionario

Puesta en comun y evaluacién.

¢ Qué aspectos me han parecido mas
interesantes? ¢Qué me ha aportado
la sesion con respecto a mi trabajo de
acompafamiento?

Objetivos

Tras la presentacion de la sesion y el objetivo se
lanza la pregunta con el objetivo de comenzar a
autopercibirse en el acompafiamiento.

Los aspectos relacionados con la gestién de
equipos (en este caso de PTI) se relacionan
directamente con su modo de acompanfar en las
distintas fases del acompafiamiento.

Reflexionar y compartir aspectos relacionados
con su trabajo en el acompafiamiento.

Tras presentar los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y laissez-faire,
se busca relacionarlo con su trabajo de
acompafiamiento y sus fases.

Reflexionar sobre qué caracteristicas de cada
estilo de liderazgo se pueden ir conectando con
el acompafiamiento y sus fases.

El objetivo es proponer un supuesto practico
sobre un caso cercano a su realidad y en el que
puedan mostrar su tendencia a la hora de
intervenir como lideres.

Como aspecto clave, la informacién que se
ofrece es escasa y concreta, con el objetivo de
que al resolver el caso con una propuesta, la
PTA y la PTP establezcan presuposiciones a
partir de su experiencia y sus tendencias a la
hora de intervenir. En la resolucion se propone
que trasladen si el resultado es extrapolable a
otras situaciones similares. El objetivo en este
caso es observar el estilo de liderazgo utilizado
en el caso, revisar si es una tendencia
generalizable y, por dltimo, reflexionar sobre
otras posibilidades de resolucién que hubiesen
podido mejorar la resolucion.

El objetivo es ir revisando y analizando los estilos
gue emergen en sus propuestas de intervencion
sobre el caso.

Con el objetivo de poder completar el
cuestionario de la investigacién, se realiza una
explicacion detallada del mismo para que
puedan completar las preguntas aclarando
dudas. También se ofrece la posibilidad de
contrastar dudas que aparezcan via correo-e.

En este momento, se plantea volver a tomar
conciencia con los contenidos dados (en relacion
a las habilidades de direccion y liderazgo de
personas) y qué aspectos del contenido pueden
ser interesantes incorporar a sSu practica
profesional.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las dos sesiones tienen una duracion de 3,5 h aproximadamente. En la primera, es
dificil poder establecer un dialogo libre en el que todos puedan participar, por el gran
numero de integrantes por lo que se limita a un grupo mas reducido en el que finalmente
intervienen unas veinte personas en cada una de las sesiones. Se propone que a la
hora de compartir todos y todas lo hagan en el chat de la plataforma y en todo caso se
ofrece la aportacién abriendo micro para un grupo reducido (unas diez personas) que
sirva de sintesis y puesta en comun de cada bloque. En el bloque final se ofrece la
posibilidad de incorporar aspectos o reflexiones que no se hayan compartido

previamente.

El grupo formativo y de discusion (GFyS), en nuestro caso, supone una primera
aproximacién de las PTA y las PTP a los conceptos de liderazgo abordados y

proporciona una reflexion previa para poder responder los cuestionarios.
5.6.2 El cuestionario

El cuestionario es uno de los instrumentos mas utilizados en la investigacion social por
la gran cantidad de ventajas que aporta, al poder obtener informacion rapida de manera
global (Buendia, 1999; Fernandez, 2008). «Consiste en un listado de preguntas
estandarizadas y que son formuladas de manera idéntica a cada encuestado» (Cea
2001:254). La eleccién del disefio de cuestionario se asocia al problema que se quiere
investigar y por la hipétesis de la que se parte y tiene una finalidad eminentemente

descriptiva (Alaminos & Castején, 2006).
En esta linea, el cuestionario fue elaborado ad hoc con la intencién de:

e Obtener datos demograficos de la muestra,
e para conseguir informacion relevante sobre los miembros que participan en el
GFyC en relacion al acompafiamiento que realizan a lo largo de la trayectoria

laboral de la PTl en la El.

Siguiendo a Ruiz (2012:73), «las preguntas fueron formuladas de manera simple, breve,
concisa, con un lenguaje claro y facilmente comprensible evitando las ambigiiedades».
En su caso, aquellas que podian ser susceptibles de confusién pudieron ser aclaradas

durante las sesiones formativas.
Se disefié un modelo de cuestionario con preguntas cerradas, semiabiertas y abiertas.
En referencia a las preguntas cerradas, se planean dos bloques de preguntas:

¢ De indole sociodemogréfico.
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e De medicion de las actitudes de las PTA y las PTP en relacién a los estilos de

liderazgo utilizados en cada fase del acompafamiento.

Para la medicion de estas actitudes se disefidé un cuestionario con escala tipo Likert. Se
justifica la utilizaciébn de esta escala puesto que los cuestionarios de este tipo son
eficientes en la identificacion de actitudes y conductas en grupos profesionales de este
tipo (Alaminos & Castejon, 2006). Ademas, su utilizacion nos permite la elaboracion de

escalas trasladables a representaciones graficas.

Los cuestionarios tipo Likert requieren de una revision a juicio de expertos para su
validacion®. En nuestro caso no hubo tal validacién, mas alla de la supervisiéon de los
codirectores de la tesis, pero si se utiliz6 un pase piloto a un grupo con perfiles cercanos
a la muestra. En concreto a dos grupos formativos de profesionales del trabajo social
gue realizaron un curso sobre Habilidades de liderazgo en trabajo social, en el CODTS
de Valencia los meses de julio y septiembre de 2020. Dicho pase piloto sirvio para
reorientar y reformular las cuestiones que finalmente quedarian reflejadas en la parte
del cuestionario correspondiente al andlisis de actitudes de liderazgo en relacion al

acompanamiento y sus fases.

Por otro lado, las preguntas semiabiertas y abiertas se plantean dentro del enfoque
cualitativo de la investigacion. En este sentido, cuando la cantidad de personas a
entrevistar no es muy grande, este uso permite a quien investiga registrar y procesar de
manera adecuada la informacion obtenida. Alvarez-Gayou (2013) se refiere al mismo

como «cuestionario de investigacion cualitativa».

Por tanto, el cuestionario con preguntas semiabiertas y abiertas incluye una serie de
cuestiones cuya respuesta no se encuentra previamente codificada. Asi, las personas

pueden responder con su opinién o conocimiento sobre el tema que se les pregunta.

Abarca et al. sefalan en este sentido que «en la mayoria de los casos, el cuestionario
abierto es entendido como una guia de entrevista estructurada; sin embargo, para
Alvarez-Gayou los cuestionarios abiertos son considerados como una herramienta de
obtencion de informacion que puede prescindir del “cara a cara” con la persona
entrevistada (...)» (Abarca et al., 2013, p.130); algo especialmente importante en el

momento de recogida de informacion.

76 |_a validacion del instrumento no se llevé a cabo a consecuencia de la premura de tiempo.
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5.6.2.1 Estructura del cuestionario

En cuanto a la estructura del cuestionario, podemos sefialar que el mismo consta de

tres tipos de preguntas:

1. Cuestiones orientadas a conseguir informacién del perfil sociodemografico

de la muestra.

2. Preguntas cerradas que tienen el objetivo de realizar un perfil de la muestra

en cuanto a estilos de liderazgo en relacion a las fases del acompafiamiento.

3. Cuestiones sobre una situacion practica real que hayan vivido en la empresa
de insercidon y una serie de preguntas abiertas asociadas al caso, que buscan
poder completar el andlisis de los estilos de liderazgo asociados a cada fase

y cada rol profesional.

En el primer bloque se plantean las siguientes cuestiones:

e Edad
e Sexo
e Estudios

¢ Rol profesional

e Antigledad en la empresa

e Antigledad en el puesto

e Localizacion territorial de la El
e N°de PTlde la El

En cuanto al segundo blogue se organiza como un cuestionario de preguntas cerradas
de las que se obtienen datos cuantitativos sobre el liderazgo y las fases del

acompafiamiento.

Para ello, hay una pregunta vinculada a cada una de las fases y a su vez de cada estilo
con la posibilidad de cinco niveles de respuesta (escala tipo Likert) que van desde el
nivel més bajo al de mayor frecuencia en cuanto a utilizar o no un determinado estilo de

liderazgo. Asi:
1. Nunca, 2. Rara vez, 3. A veces, 4. A menudo y 5. Frecuentemente/siempre.

El objetivo es poder visualizar graficamente las tendencias de las PTA/PTP en cuanto a
su autopercepcién del estilo mas adecuado a cada fase del proceso de

acompafiamiento.
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Las preguntas que se plantean en este primer bloque, y que se diferencian entre PTA 'y

PTP, son las siguientes:

1.- Estilo laissez-faire para PTA/PTP. La PTI es una persona adulta y desde ahi debe
ser libre y autbnoma para dirigirse. Se interviene poco sobre la PTIl y se delega mucho

en su responsabilidad y capacidad.

Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagnéstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagndstico inicial

2.- Estilo Transaccional para PTA/PTP. La PTI es una persona con necesidades, pero
en el contexto laboral estas quedan en un segundo plano. Se dirige a la PTI dando
orientacion y definiendo lo que se espera de ella concretamente. A partir de la

consecucion de los objetivos marcados se la premia y refuerza.

Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

3.- Estilo Transformacional para PTA/PTP. La PTI es una persona con necesidades y
satisfaciéndolas se alcanzard un mayor grado de compromiso, responsabilidad y
autonomia en su trabajo. Se trabaja el vinculo sobre la PTI con el objetivo de favorecer
su implicacion a un nivel superior y no solo en la consecucién de objetivos de

produccion.
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Fase 1. Nunca 2. Raravez 3.Aveces 4.Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagnéstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagndstico inicial

En el tercer blogue del cuestionario se parte de un supuesto practico real con las

siguientes premisas:

Tras la realizacion de la sesion online y concretamente ubicados en el enfoque de
liderazgo de rango total. Estilos que componen el liderazgo de rango total:
¢ Estilo laissez -faire (escaso o inexistente supervision).
e Estilo transaccional (centrado en resultados y objetivos. Directividad.
Recompensa en la consecucién de objetivos.)
¢ Estilo transformacional (centrado en la persona y necesidades. Dialogante y
participativo. Implica a la persona a su cargo a nivel de valores y desde el

compromiso de un objetivo comun).

Teniendo en cuenta las siguientes fases en el proceso de acompafiamiento a las PTl en las El:
1.- Fase de acogida y diagndstico inicial.
2.- Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad.
3.- Fase de transicién al mercado laboral ordinario.
4.- Acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercion.
A continuacion:

- Describe una situacién de acompafiamiento en la que hayas aplicado un estilo de liderazgo de
los tres nombrados y te hayas sentido comodo en el mismo a la vez que el resultado ha sido
positivo (dicha situacion puede ser intentando aplicar lo visto en la sesion formativa o recordando
alguna situacién pasada). Contexto en el que tuvo lugar la situacién: produccion o
acompafiamiento, a solas o delante de otros trabajadores, otros...

- ¢ En qué fase de acompafamiento se dio la situacion descrita?

- ¢Hubieses variado en algin matiz tu estilo si la situacion se hubiese dado en cualquier otra
fase del proceso de acompafiamiento? Indica el nombre del estilo que utilizaste y justifica
brevemente tu respuesta.

- ¢Seria lo mismo si la situacién la vive una PTA que una PTP? Justifica la respuesta y si es
posible pon algun ejemplo.
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- Sefiala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en la Fase de acogida y
diagnéstico iniciales.

- Sefiala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en la Fase de desempefio laboral
y mejora de la empleabilidad.

- Sefiala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en la Fase de transicion al
mercado laboral ordinario.

- Sefala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en el acompafiamiento tras la
salida de la empresa de insercion.

- Define tu modo de ejercer el liderazgo sobre las PTI brevemente. ¢(Cémo es tu estilo de
dirigirlas? (dos lineas maximo).

- ¢, Cudl es tu mejor cualidad/habilidad como persona que dirige o lidera a las PTI? Describela en
una frase.

- ¢ En qué aspectos sientes que tendrias que mejorar? Describelo en una frase.

5.6.2.2 Indicadores de liderazgo asociados a la variable de cada estilo

En el siguiente apartado hemos realizado una tabla de indicadores de liderazgo
vinculados a cada uno de los estilos de liderazgo desde los que trabajamos. Esto es:
transformacional, transaccional y laissez-faire. Para ello nos hemos apoyado en los
indicadores relacionados con las habilidades propias de dichos estilos de liderazgo que
aparecen en varias adaptaciones del cuestionario MLQ5x (Vega, 2004; Silva, 2010,
Meza & Flores, 2014).

Si bien no lo utilizamos, si hemos aprovechado los indicadores genéricos que trabaja y
que muestran tendencias de los tres estilos de liderazgo con los que venimos
trabajando. Al ser el doctorando un profesional especializado en el &mbito, y siendo
consciente de que se trata de una aproximacion subjetiva, resulta pertinente para su

contraste con el resto de dimensiones del cuestionario.

La tabla de indicadores que proponemos se distribuye en cuatro tipologias de variable
de liderazgo y una serie de indicadores asociados a la misma. Incluimos un grupo de
indicadores compatibles a la vez con el liderazgo transformacional y con el

transaccional.
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Tabla 5.4 Variables de liderazgo e indicadores asociados

VARIABLE INDICADORES

Empatia

Escucha activa

Comunicacion
Transformacional Capacidad de generar confianza

Adaptacion al cambio

Capacidad de motivacién

Compromiso

Cercania y calidez

Flexibilidad

Inteligencia emocional

Empoderar/Paciencia

Trabajo en equipo

Asertividad

Proactividad

Gestion de conflictos

Positividad

Recompensa
Transaccional Constancia

Firmeza

Direccion

Control

Definicion de objetivos

Reconocimiento

Claridad

Corregir

Capacidad de delegar
Laissez-faire Autorresponsabilidad

Autonomia

Madurez

Dejar hacer

Fuente: elaboracion propia a partir de Vega, 2004; Silva, 2010, Meza & Flores, 2014.

Para tabular la informaciéon de las preguntas abiertas del cuestionario, vinculadas a
habilidades del liderazgo asociadas al acompafiamiento, hemos agrupado las
respuestas obtenidas relacionadas con las variables. Tal y como se refleja en la Tabla
5.5.
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Tabla 5.5 Tipos de respuestas del cuestionario asociadas a los indicadores

VARIABLE

INDICADORES

TIPOS DE RESPUESTA

TRANSFORMACIONAL

TRANSACCIONAL

LAISSEZ- FAIRE

Empatia
Escucha activa
Comunicaciéon

Generar Confianza

Creatividad

Capacidad de motivacion

Compromiso

Cercania y calidez

Apoyo
Resiliencia

Empoderar
Flexibilidad

Trabajo en equipo
Asertividad
Proactividad

Gestion de conflictos
Positividad
Responsabilidad
Constancia

Firmeza
Direccién

Control

Definicion de objetivos
Reconocimiento

Claridad
Corregir

Capacidad de delegar
Autorresponsabilidad

Autonomia
Madurez
Dejar hacer

Empatia, ponerse en lugar del otro,
actitud empatica, etc.

Escucha, escucha activa, capacidad de
escucha.

Comunicacioén, habilidades
comunicativas, saber comunicar, etc.
Confianza, crear espacio de confianza,
generar confianza, mostrar confianza,
etc.

Adaptacion, ayudar a los cambios,
promover cambios, etc.

Motivacién, hacer sentir a la persona que
la El es un buen lugar para crecer
personal y profesionalmente.
Comprometerse, trabajar el compromiso,
compromiso con la PTI, etc.

Ser cercano, trabajar el vinculo,
mostrase cercano, mostrar calidez,
conexioén, etc.

Apoyar, capacidad de dar feedback
positivo.

Resiliencia, tolerancia a la frustracion,
etc.

Empoderar, empoderamiento, etc.
Paciencia, capacidad de adaptar a
cambios, ser flexible ante la PTI, etc.
Trabajo en equipo, fomentar la
colaboracidn, el trabajo en grupo, etc.
Asertividad, ser asertiva, capacidad
asertiva.

Ser proactiva, proactividad, tomar la
iniciativa para dar ejemplo.

Abordar, resolver, afrontar, mediar, etc.
en los conflictos interpersonales.

Ser positivo, ver lo positivo de las
situaciones.

Cumplir normas, racional, hacer lo que
se espera.

Constancia, perseverancia, ser
constante, etc.

Firmeza, mostrar firmeza, ser firme.
Dirigir, liderar, liderazgo, dar direccién,
etc.

Mantener el control, tener las situaciones
bajo control.

Definir metas, objetivos.

Dar reconocimiento ante actitudes
positivas, refuerzo positivo, reforzar,
recompensar, reconocer el trabajo bien
hecho.

Claridad, posicionamiento claro,
informacioén clara, concrecion, etc.
Corregir, cambio de actitudes negativas,
llamar la atencion, penalizar, etc.
Delegar, compartir responsabilidades.
Facilitar actitudes responsables,
promover la autorresponsabilidad.
Trabajar la autonomia de la PTI.
Fomentar la madurez de la PTI.
Intervenir cada vez menos.

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 6. Resultados

6.1 Introduccién

El objeto de este capitulo es presentar los resultados y realizar un andlisis de la
autopercepcion de los estilos de liderazgo en el acompafiamiento que las PTAy las PTP
aplican en las El en las diferentes fases del proceso de insercion de las PTI. El supuesto
de partida de esta investigacion es que el acompafiamiento a las personas en proceso
de insercién que llevan a cabo las PTAy las PTP en las El requiere de un estilo que se

vaya adaptando a las diferentes fases del acompafiamiento.

A su vez, se busca relacionar el acompafiamiento que realizan estas figuras
profesionales con los tres estilos que componen el liderazgo de rango total (liderazgo
transaccional, liderazgo transformacional y liderazgo laissez-faire). Nuestro supuesto,
tal y como hemos explicado en la conclusibn del marco tedrico, es que el
acompafamiento de las PTI tiene mas posibilidades de ser eficiente, eficaz e integral,

en definitiva mejor, si se desempefia desde la perspectiva del liderazgo de rango total.

A continuacion, se irdn exponiendo los datos obtenidos organizados de la siguiente

manera:

1. Una primera parte en la que se presentara el perfil sociodemogréfico de la

muestra.

2. Una segunda parte en la que se presentaran los resultados globales del
cuestionario junto a las aportaciones de los grupos de formacion y discusion.
El andlisis se realizar4 atendiendo a las cuatro fases del acompafiamiento
propuestas en el marco teérico. En este apartado, presentaremos los datos
cuantitativos expresados en los estilos de liderazgo presentes en cada fase.
El objeto de esta segunda parte es realizar un andlisis de la autopercepcion
de los estilos de liderazgo en el acompafiamiento de las PTA y las PTP en
las El en relacion a las diferentes fases del proceso de inserciéon de las PTI.
Para ello nos ubicaremos en las cuatro fases propuestas en el marco tedrico:
1) fase de acogida y diagnéstico inicial, 2) fase de desempefio laboral y
mejora de la empleabilidad, 3) fase de transicion al mercado laboral ordinario

y 4) fase de acompafiamiento tras la salida de la EI.

3. Una tercera parte en la que haremos una presentacion de los resultados

basandonos en una revision de cada uno de los estilos de liderazgo: laissez-
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faire, transaccional y transformacional y su presencia en cada una de las
fases del acompafiamiento con el objetivo de complementar la mirada
poniendo el foco, en este caso, en cada estilo de liderazgo en lugar de en

cada fase.
6.2 Poblacién y muestra

El universo de la muestra corresponde a las ElI que hay en Espafia y, mas
concretamente, los y las profesionales que ejercen el rol de PTA y PTP. Para ello se
contacta con Faedei como entidad representativa de las federaciones territoriales de El
presentes en nuestro pais. El vinculo con Faedei tiene una trayectoria previa al haber

participado en un proyecto de investigacién conjunto.
6.2.1 Participantes en el estudio por El y comunidad autbnoma

Del universo anterior, la muestra concreta se realiza sobre un grupo de profesionales
de apoyo y produccién, PTAy PTP, que trabajan en El de todo el estado espafiol y con
las que se contacta a través de Faedei. En los GFyD participan un total de 138 personas
de las cuales, 59 personas, ademas, completan los cuestionarios (35 PTA, 16 PTPy 8

Otros roles).

Con el fin de mantener la confidencialidad en cuanto a la participacion de las personas
y las empresas que han colaborado en el estudio, la nomenclatura qgue vamos a emplear
utiliza las siglas de la comunidad auténoma seguida de un namero. Asi, las personas
gue han participado trabajan en treinta y una empresas de once comunidades

auténomas:

e Comunidad Castilla la Mancha: CCM1 (4 PTAy 4 PTP), CCM2 (2 PTP), CCM3
(1 PTP) y CCM4 (1PT).

e Comunidad Valenciana: CV1 (2 PTAy 1 PTP), CV2 (1 PTAy 2 otros), CV3 (1
PTA) y CV4 (2 PTA).

e Comunidad de Aragén: CA1 (1 PTA), CA2 (1 PTA), CA3 (1 PTA) y CA4 (1 otros).

e Comunidad Islas Baleares: CIB1 (1 PTA, 1 PTP y 1 otros).

e Comunidad Castillay Leén: CCL1 (1 PTA), CCL2 (1 PTA) y CCL3 (1PTP).

e Comunidad Foral de Navarra: CFA1 (1 PTA), CFN2 (1 otros) y CFN3 (1 otros).

e Comunidad de Madrid: CMAL (1 PTA), CMA2 (1 PTA) y CMA3 (1 PTA).

e FEuskadi: E1 (1 PTA)y E2 (1 otros).

e Comunidad Islas Canarias: CIC1 (1 PTA) y CIC2 (1PTP).

e Catalufia: C1 (2 PTA), C2 (2 PTA), C3 (1 PTA) y C4 (1 PTA).
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e Comunidad de Murcia: CMUL1 (1 PTA).
e NC (No Contesta): 6 PTA, 4 PTP y 1 otros.

Grafico 6.3 Distribucién territorial de la muestra de participantes

1PTA
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Fuente: Elaboracion propia.
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El mapa del Gréfico 6.3 nos permite visualizar esta distribucién por territorios.

Tabla 6.1 Distribucion de la muestra de participantes en el cuestionario por El, rol

profesional y por comunidad autbnoma

EMPRESA DE INSERCION ~ OTROS PTA COMUNIDAD AUTONOMA
C1 2 CATALUNA

c2 2 CATALUNA

c3 1 CATALUNA

C4 1 CATALUNA

CA1 1 ARAGON

CA2 1 ARAGON

CA3 1 ARAGON

CA4 ARAGON

CcCL1 1 CASTILLA Y LEON
CCL2 1 CASTILLA Y LEON
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CCL3 1 CASTILLA Y LEON

CcCcMm1 4 4 CASTILLA LA MANCHA
CcCMm2 2 CASTILLA LA MANCHA
CcCCM3 1 CASTILLA LA MANCHA
CCM4 1 CASTILLA LA MANCHA
ClB1 1 1 1 ISLAS BALEARES

cic1 1 ISLAS CANARIAS

clic2 1 ISLAS CANARIAS

CMA1 1 COMUNIDAD DE MADRID
CMA2 1 COMUNIDAD DE MADRID
CMA3 1 COMUNIDAD DE MADRID
CMU1 1 COMUNIDAD DE MURCIA
CFN1 1 NAVARRA

CFN2 1 NAVARRA

CFN3 1 NAVARRA

Ccv1 2 1 COMUNIDAD VALENCIANA
CV2 1 COMUNIDAD VALENCIANA
Ccv3 2 1 COMUNIDAD VALENCIANA
Ccv4 2 COMUNIDAD VALENCIANA
El 1 EUSKADI

E2 1 EUSKADI

NC 1 6 4 NC

Total general 8 35 6 -

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior podemos observar el perfil de la muestra en cuanto a roles

profesionales y comunidad autonoma a la que pertenecen, siendo relevante en todo

caso que de las cincuenta y nueve personas que participan, pese a que la mayoria han

contestado a todas las preguntas y cuestiones, en algunos casos hay alguna

discrepancia en la suma, debido a la falta de respuesta en la contestacion. Asi, se

desconoce la procedencia de 6 PTA, 4 PTP y 1 Otro su perfil profesional.

Tabla 6.2 Empresas de insercion participantes y N° de PTI de las mismas

EMPRESA DE INSERCION ~ N° de PTI COMUNIDAD AUTONOMA
Cc1 Més de 50 CATALUNA
C2 De 10 a 20 CATALURNA
C3 Mas de 20 CATALUNA
C4 De5a9 CATALUNA
CAl Mas de 20 COMUNIDAD DE ARAGON
CA2 De 10 a 20 COMUNIDAD DE ARAGON
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CA3 Mas de 20 COMUNIDAD DE ARAGON
CA4 Mas de 50 COMUNIDAD DE ARAGON
cCL1 De 10 a 20 CASTILLA Y LEON

CCL2 NC CASTILLA Y LEON

CcCL3 NC CASTILLA Y LEON

ccMm1 Mas de 50 CASTILLA LA MANCHA
CCM2 De 10 a 20 CASTILLA LA MANCHA
CCM3 NC CASTILLA LA MANCHA
CCM4 De5a9 CASTILLA LA MANCHA
ciB1 Mas de 20 ISLAS BALEARES

cic1 De5a9 ISLAS CANARIAS

cic2 Mas de 20 ISLAS CANARIAS

CMA1 NC CAMUNIDAD DE MADRID
CMA2 De5a9 COMUNIDAD DE MADRID
CMA3 De5a9 COMUNIDAD DE MADRID
CMU1 Dela4 COMUNIDAD DE MURCIA
CFN1 Mas de 20 NAVARRA

CFN2 Dela4 NAVARRA

CFN3 Més de 50 NAVARRA

cvi Dela4 COMUNIDAD VALENCIANA
CV2 Mas de 20 COMUNIDAD VALENCIANA
Ccv3 De 10 a 20 COMUNIDAD VALENCIANA
Cv4 De 10 a 20 COMUNIDAD VALENCIANA
E1 Mas de 20 EUSKADI

E2 Mas de 20 EUSCADI

NC NC NC

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla anterior nos indica el nUmero de PTI de las entidades participantes. En este
sentido, los y las profesionales de apoyo y produccion (PTA y PTP) que participan en el
estudio pertenecen a diferentes grupos de El en cuanto a volumen de PTI en las
mismas. Teniendo en cuenta que en la investigacion nos encontramos con El en las que
participa un solo profesional, mientras que en otras pueden llegar hasta ocho personas
de una misma El, los datos agrupados sefialan que del total de El, tres tienen mas de
cincuenta PTI (distribuidas diferentes centros de trabajo), nueve tienen entre veinte y
cincuenta PTI, seis tienen de diez a veinte PTI, cuatro tienen de cinco a nueve PTl y

otras cuatro tienen de una a cuatro PTI.
Perfil de las PTA y las PTP participantes en la muestra.

Las siguientes gréaficas y tablas nos muestran una fotografia del perfil de la muestra que

nos puede permitir ubicarnos en el contexto de lo que nos vamos a encontrar en los
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resultados.

Gréfico 6.4 Rol profesional y sexo

Rol profesional y sexo
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Fuente: Elaboracion propia.

Tal y como podemos observar en el Grafico 6.4, en la recogida de datos participan un
total de cincuenta y nueve personas, de las cuales, en cuanto a su rol profesional, nos
encontramos con treinta y cinco PTA, dieciséis PTP y ocho personas con roles varios
gue forman parte de las El y que en algin momento pueden tener alguna funcién de
acompafiamiento con las PTI. La distribucién por sexo nos muestra que de las cincuenta
y nueve personas que participan, cuarenta y siete son mujeres, ocho son hombres y
cuatro no contestan. Las funciones de acompafamiento y produccion son ejercidas
mayoritariamente por mujeres. Los datos que nos proporciona Faedei en su Memoria
Social 2019 y en anteriores no nos permiten contrastar este aspecto debido a que en la

misma no aparecen desagregados los datos referentes al personal de acompafiamiento.

Gréfico 6.5 Rol profesional y rango de edad

Rol profesional y rango de edad
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Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a la distribucion de los diferentes roles por edades, los datos nos muestran

una distribucion bastante homogénea en cuanto a la agrupacién de la muestra por

edades, si bien en la franja de entre cuarenta y cincuenta afios practicamente se

concentra la mitad de nuestra muestra.

Tabla 6.3 Antigiiedad en la El por edades

Edad De 0-2 afios
20-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50
51-55
56-60 4
NC

Total 25

w o0~ A WON

Antigledad en la El

De 3-5 afios De 6-10 afios
1

1

5 2

1 1

9 4

Mas de 10 afios

ga A M B

15

Total
2

4

6

5

16

59

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la antigiiedad en las El, en la tabla 6.1 podemos observar que veinticinco

tienen muy poca antigiiedad en la El. Tampoco podemos obviar el volumen importante

de profesionales con mas de diez afios de experiencia en las El (méas del 25%).

Tabla 6.4 Antigliedad en el rol (PTA, PTP y otros) por edades

Edad De 0-2 afios
20-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50
51-55
56-60 3
NC

Total 28

A © A b DN DN

Antigtiedad en el rol

De 3-5 afios De 6-10 afios

1

1 1
1

4 1

1 2

2 1

1

10 6

Mas de 10
afos

Total
general

2
3
6
5
16

59

Fuente: Elaboracion propia.
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La Tabla 6.2 nos sefala la antigiiedad de los profesionales en el ejercicio concreto del

rol como PTAy como PTP.

Tabla 6.5 Antigliedad en la El frente a antigliedad en el rol de PTA o PTP

ROL ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA ANTIGUEDAD EN EL PUESTO (PTA/PTP)
PTA 4 afios 4 afios

PTA 1 mes 1 mes

PTA 1 afio y medio 1y medio
PTA 6 afios 6 afios

PTA 19 meses 19 meses
PTA 18 afios 8 meses

PTA 3 afios 3 afios

PTA 16 meses 16 meses
PTA 10 afos 10 afios

PTA 1 afoy 10 meses 1 afo

PTA 1afo 1 afio

PTA 2 afios 2 afios

PTA 10 afos 5 afios

PTA 4 afios 4 afos

PTA 3 afios 2 afos

PTA 2 meses 2 meses

PTA 1 mesy medio 1 mes y medio
PTA 14 afios 14 afios

PTA 17 afios 5 afos

PTA 2 afios 1 afio

PTA 10 afos 5 afios

PTA 3 afios 1 mes

PTA 1 afo 1 afio

PTA 7 afios 2 afos

PTA 2 afios 1 afio

PTA 1 afioy 10 meses 1 afio y 10 meses
PTA 7 afios 2 meses

PTA 13 meses 2 meses

PTA 20 afios 2 afos

PTA 1 afio 1 afio

PTA 1 afo 1 afio

PTA 19 afios 2 afos

PTA 15 afios 12 afios

PTP 3 afios 1 afio y 10 meses
PTP 1 afo 1 afio

PTP 5 afios 5 afos

PTP 3 afios 3 afios

PTP 10 afos 10 afios

PTP 7 afios 4 afos

PTP  4'5 afios 3 afos

PTP 1 afio y medio 1 afio y medio
PTP 20 afios 20 afios

PTP 15 afios 10 afios

PTP 19 afios 5 afios

PTP 13 afos 2 afios

PTP 3 afios 6 meses

PTP 2 afios 2 afios

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 6.3 nos muestra la antigiiedad de los profesionales en el ejercicio concreto del

rol como PTA y como PTP en contraste con la antigiiedad en la El. En cuanto a los

datos concretos aparece lo siguiente: de las treinta y cinco PTA que participan en la

investigacion, veinte comenzaron a trabajar en la El directamente en el puesto de PTA,
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mientras que quince, accedieron al puesto después de un tiempo en la El ocupando otro
puesto laboral. En el caso de las PTP, de las dieciséis personas que participan en la
investigacion, solo catorce contestan a este bloque de preguntas. De las mismas, siete
comenzaron a hacerlo directamente en el rol de PTP y siete ocuparon el puesto de PTP
después de realizar otros trabajos en la El. Los resultados nos muestran que alrededor
del 50% de PTA y PTP venian desempefiando otras labores profesionales en las El, lo
gue indica que existe una cierta circulacion desde otros puestos al rol profesional de
PTA o PTP.

Si agrupamos en dos bloques por antigliedad entre aquellas PTAy PTP que llevan mas
de diez afios 0 menos de cinco nos encontramaos que veintiuna de treinta y cinco PTA
llevan menos de cinco afios en la El y de esas veintiuna, cinco lo hacen después de
realizar otras tareas en la El. Por otro lado las que llevan mas de diez afos siete de
veintiuna, comienzan a ejercer como PTA después de haber ocupado otros puestos.
Pese a que hay un cierto aumento en cuanto a personas que llevan mas de diez afios
con respecto a las de menos de cinco afios que promocionan a PTA, los resultados no
justifican en este caso afirmar que, en una comparativa de antigiedad, haya un mayor

porcentaje de PTA que hayan llegado a promocionar por llevar mas afios en la El.

En el caso de las PTP, de esas catorce, siete PTP acceden al puesto después de haber
realizado otras tareas en la El, tres de siete llevan méas de diez afios en la El; tres, menos
de cinco afios y una entre cinco y diez. Como henos sefalado, debido al bajo nimero
de la muestra, pese a que pongamos en valor los datos, hay que tomarlos como

irrelevantes en cuanto a establecer alguna conclusion al respecto.
6.2.2 Rol profesional y formacién

En este bloque realizaremos una aproximacion a la formacion de base de las diferentes

figuras profesional que participan en el estudio.

Asi, el grafico 6.6 nos muestra que de las treinta y cinco personas que desarrollan su
actividad profesional en el rol de PTA, nueve tienen la titulacién de trabajo social, seis,
de Educacioén Social y seis de Psicologia. El resto —mayoritariamente— se distribuyen

en titulaciones afines a las anteriores.

245



RESULTADOS

Grafico 6.6 Tipo de estudios de las PTA

PTA

Educacion Social,
6

Trabajo Social, 9

G.S. Integracién Social, 1

Graduado Escolar, 1

\ Humanidades, 1

NG, 5

Sociologia, 3
Psicopedagogia, 1

Psicologia, 6 Pedagogia, 1

Fuente: Elaboracion propia.

Como elemento a destacar, se puede sefalar que las figuras que desempefian el rol de
PTA tienen un perfil formativo con titulacion universitaria en el campo de la intervencion
social, tanto en su vertiente mas cercana a la Sociologia como a la educativa (Trabajo
Social, Educacion Social, Sociologia, Integracion Social, Psicopedagogia, Pedagogia,
etc.). La Psicologia también aparece como una formacién de base de las personas que
desempeiian el rol de las PTA.

Grafico 6.7 Tipo de estudios de las PTP

PTP

Trabajo Social, 1

Bachillerato, 2
Psicopedagogia, 1

ESO, 1
Pedagogia, 1

G.S. Informatica, 1

\G.S. Integracidén Social, 1
NC, 5

G.S. Restauracion, 1

Graduado Escolar, 2

Fuente: Elaboracion propia.
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El Grafico 6.7 nos muestra que de las dieciséis personas que desarrollan su actividad
profesional en el rol de PTA, una tiene la titulacion de Trabajo Social, una
Psicopedagogia, una Pedagogia, otra Psicologia. El resto —mayoritariamente— se

distribuye en titulaciones afines a las anteriores.

En cuanto a las PTP, los datos del Gréafico 6.7 nos muestran un rasgo muy heterogéneo
de los perfiles educativos de las personas que ejercen dicho rol. En cuanto a lo que nos
encontramos en la muestra y como elemento resefiable, de las dieciséis PTP aparecen,
ademas de un subgrupo de profesionales cercanos al ambito de la Intervencion Social
y Educativa (una en Trabajo Social, una Psicopedagogia, otra Pedagogia, una
Integracion Social), algun profesional con formacién especifica (un G.S. Restauracion,
un G.S. en Informética) referida a la actividad especifica de la El y, sobre todo, un grupo
mayoritario sin una cualificacion especial o, en todo caso, de perfil de titulacion bajo,
gue previsiblemente desarrollan su rol bajo el paraguas de la propia experiencia (dos
Bachillerato, una en ESO y cinco No Contestan (NC)) . En todo caso, puede ser
demasiado aventurado establecer una generalizacion para una muestra que podemos

considerar reducida en relacién a las PTA.

Gréfico 6.8 Tipo de estudios de otros profesionales de la muestra

OTROS

Educacion Social,

Trabajo Social, 2 1

G.S Administracion, 2

Relaciones
Laborales, 1

NC, 1 Magisterio, 1

Fuente: Elaboracion propia.

Sin tener una relevancia importante en los resultados objeto de la investigacién, nos
permitimos sefalar que hay un bloque de profesionales que, sin ser PTA o PTP, sefialan
tener algun tipo de relacion puntual con las PTI (gerencia, administracién o personal
prospector de empleo). Son un total de ocho personas que participan en los GFyD y
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deciden completar los cuestionarios. Los perfiles por tipologia de estudios son: dos de
Trabajo Social, una Educacién Social, una Magisterio, una Relaciones Laborales, dos

Grado en Administracién y una NC.
6.3 Fases de acompafiamiento y estilos de liderazgo en PTAy PTP

En el siguiente bloque de resultados vamos a analizar la autopercepcion de las PTA 'y
las PTP en cuanto a estilos de liderazgo y tendencias asociadas a los mismos

vinculados a fases del proceso de acompafiamiento.

Tomando como referencia la propuesta de cuatro fases vista en el marco teérico, iremos
analizando los resultados en cada fase. Junto a la informacién obtenida en los GFyC,

en cada una de las mismas, analizamos tres tipos de preguntas del cuestionario:

e Preguntas cerradas sobre autopercepcion por fasesy liderazgo.

e Supuesto practico. En el siguiente bloque se plantea una serie de cuestiones
gue parten de una situacién real vivida en el acompafiamiento a PTI. Parte de la
explicacion de la situacion y una serie de cuestiones asociadas a ir determinando
qué estilo de liderazgo se utilizé.

e Preguntas semiabiertas vinculadas a profundizar en la autopercepcién en cuanto

a tendencias asociadas a cada estilo de liderazgo que se dan en cada fase.

En el primer bloque, realizaremos un andlisis de los datos del cuestionario de las
cuestiones planteadas a las PTA y las PTP en relacién a como se perciben respecto a
los tres estilos de liderazgo que componen el modelo de rango total o completo,

vinculados a las fases del proceso de acompafiamiento a las PTI.
6.3.1 Fase de acogida y diagnéstico inicial

Como ya sefialdbamos en la revision bibliografica, ademas de la evaluacion inicial y el
disefio del itinerario de acompafiamiento, un aspecto clave en esta fase es la generacion
de un vinculo relacional entre la PTI y los profesionales de acompafiamiento. Llinares,
Cérdoba & Zacarés (2012:85) sefialan que «es una fase de comunicacion y

conocimiento de expectativas mutuas entre el trabajador y la empresa».
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Gréfico 6.9 Estilos de liderazgo en la PTA en la fase de acogida y diagnostico inicial

Fase de acogida y diagndstico inicial para PTA
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Fuente: Elaboracién propia sobre datos del cuestionario.

En cuanto a las tendencias que encontramos en los estilos de liderazgo por parte de la
PTA, podemos observar como las habilidades inherentes al estilo transformacional, mas
relacionadas con la comunicacion, la empatia y la escucha, son las que predominan en
esta fase, si bien el estilo transaccional también tiene una presencia importante, como

estilo que favorece la clarificacion de expectativas, objetivos y normas.

Gréfico 6.10 Estilos de liderazgo en la PTP en la fase de acogida y diagndstico inicial
Fase de acogida y diagndstico inicial para PTP
6 6 6
4 4 4
3 3 3
2
1 1
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B 1.NUNCA m2.RARAVEZ m3.AVECES 4.AMENUDO ™ 5.FRECUENTEMENTE/SIEMPRE (4)

Fuente: Elaboracion propia sobre datos del cuestionario.

Si bien, como ya sefialabamos al hablar de la muestra, el nimero de aportaciones de

las PTP era algo limitado en comparacion con el de las PTA, atendiendo a los datos
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obtenidos en el blogue cuantitativo que podemos observar en el grafico anterior, las PTP
se autoperciben ejerciendo un liderazgo predominantemente transformacional y, en todo

caso, con una presencia del estilo transaccional algo mas acentuada que en las PTA.

En cuanto al estilo de liderazgo laissez-faire, entendido en su dimension positiva como
un estilo con tendencias a ceder la responsabilidad a la PTI con el objetivo de promover
la autodireccion y la propia toma de decisiones, en esta primera fase tiene muy poco

peso especifico y su presencia es residual.

6.3.1.1 Los estilos de liderazgo en la fase de acogida y diagnéstico inicial

En el andlisis de los gréficos a partir de los datos cuantitativos del cuestionario, hemos
podido observar que en la fase de acogida y diagndstico inicial, existe una ligera
tendencia en la que el estilo que predomina es el transformacional, seguido de cerca
por el estilo transaccional en las PTA. Asi, si sumamos las respuestas, a menudo y
frecuentemente”’, obtenemos el dato de 24/35’8 en el estilo transformacional, frente a

17/35 en el estilo transaccional.

En el caso de las PTP, esta tendencia se iguala y ambos estilos tienen una presencia
similar, al igual que con la PTA. Si sumamos las respuestas, a menudo Yy
frecuentemente, obtenemos el dato de 12/167° en el estilo transformacional, frente a

8/16 en el estilo transaccional.

Por otro lado, en esta primera fase, el estilo laissez-faire es practicamente residual (2/35
para PTAy 7/14).

Sin embargo, en cuanto a la presencia de los estilos que predominan en las PTA y las
PTP en el resto de cuestiones relacionadas directamente con el liderazgo, en esta

primera fase, si que apreciamos diferencias relevantes.

En este sentido, para las PTA el estilo transformacional tiene una clara presencia en
esta fase, sobre todo en relacién a algunas situaciones relevantes que pueden darse

durante la misma.

7 A partir de aqui, con el objetivo de darle valor al andlisis de resultados, cuando demos un dato concreto

agruparemos las respuestas, a menudo y frecuentemente por un lado y nunca, rara vez, por otro.

78 Siendo 35, el total de PTA que han participado en la encuesta y 24 las que han contestado en ese valor

(a partir de aqui idem).

7 Siendo 16, el total de PTP que han participado en la encuesta y 12 las que han contestado en ese valor

(a partir de aqui, idem).

250



RESULTADOS

Asi, varias PTA relatan una situacion real vivida en su trabajo en relacion a las PTI que
muestran con mayor claridad estas tendencias en cuanto al liderazgo. Por ejemplo,
podemos observar la puesta en marcha del plan individualizado en la que la
cooperacion, la motivacion, el apoyo y la atenciéon a las necesidades de la PTI son

elementos relevantes del estilo de liderazgo transformacional®°.

Asi, el acuerdo de objetivos y el fomento de un ambiente en el que la PTI se pueda

sentir segura es un rasgo claro del estilo transformacional:

«Como técnico de acompafamiento, apliqué el estilo transformacional para
acordar los objetivos a alcanzar con cada trabajadora. De esta forma pudimos
disefiar un itinerario personalizado para cada caso basado en sus necesidades
e intereses. Esto lo realizo en despacho, a puerta cerrada sin interferencias de
otros trabajadores para fomentar un clima de seguridad y tranquilidad en la
persona» (PTA11).

Desde el estilo transformacional se indaga y ayuda a tomar conciencia a la PTI con el
objetivo de poder acompafar en ese clima de confianza que se vera reflejado en un

futuro en la motivacion de la misma;:

«Un caso de un trabajador con menos de cuatro meses en la empresa, que
proviene de un proyecto de rehabilitacion y ha tenido dos recaidas. Estamos
haciendo la intervencién desde el estilo transformacional, ya que se le plantea
solicitar la baja desde un recurso terapéutico para iniciar unos meses de terapia
intensiva y él plantea sus dudas personales y sus miedos de perder la
oportunidad si deja de trabajar, pero sabe que es necesario por su situacion
personal tan delicada y fragil. La intervencion se realiza a solas en tutoria»
(PTA 15).

Otro aspecto muy ligado al estilo transformacional es la atencién a los sentimientos y

las necesidades de la PTI:

80 A partir de aqui, en las citas textuales y con el objetivo de poder diferenciar con mayor claridad cuando
las PTA o las PTP estan utilizando un estilo de liderazgo determinado utilizaremos los siguientes colores
de fondo: Estilo de liderazgo transformacional, estilo de liderazgo transaccional y estilo de liderazgo laissez-
faire.
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«En uno de los servicios de limpieza, una trabajadora que no llevaba mucho
tiempo en la empresa, y su encargada me transmite que va perdida en el

trabajo y no termina de adaptarse.

Tengo una entrevista con ella y le pregunto coémo se siente en el trabajo y como
se organiza. Me reafirma lo que su encargada me ha comentado.
Dejo a la trabajadora que tome las riendas de la solucidon y me proponga qué
necesita para comprender mejor sus funciones. Me pide un documento en el
que venga detallado qué funciones debe hacer cada dia, dependiendo en el

turno que le toque trabajar» (PTA 22).

La escucha activa es otra de las variables relacionadas con el estilo transformacional

gue con mas frecuencia se va a repetir:

«En la fase inicial, con una PTI con dificultades para contener la rabia y con
consecuencias en las relaciones con los otros/as, fue necesario escucharle y
ayudarle a entender como su respuesta al final se volvia contra ella misma...»
(PTA 14).

Esa atencion y preocupacion por la persona favorece el cambio de actitudes incidiendo
positivamente en su motivacion. La flexibilidad y la capacidad de redirigir por parte de

las figuras de direccion también son rasgos relacionados con el estilo transformacional:

«En el acompafamiento de un trabajador que se mostraba iracundo con la
actitud y poca intensidad de voluntad de trabajo de otro trabajador. Basé el
acompafiamiento en conocer las necesidades que él sentia que no estaban
siendo cubiertas y que lo tenian trabajando sin ganas. En el proceso vimos que
hacia falta limitar sus responsabilidades pues se sentia que tenia que cargar
con la supervision de los demas trabajadores, que no forma parte de sus
responsabilidades en el trabajo. Pidi6 mas presencia de la direccién en el
almacén. Desde que se le ha escuchado y el trabajador ha cambiado
totalmente su actitud y se le ve tranquilo y contento, mejorando la relacion de
todo el equipo. La direccion ha mostrado empatia y ha entendido que habia

una falta de presencia y liderazgo en el lugar de produccion» (PTA 26).

Una dimensién clave en esta primera fase es la de disefar el itinerario de insercion. En
este sentido, la dimension transaccional del liderazgo se muestra necesaria con el

objetivo de que el mismo quede perfilado de una manera concreta. En relacion al
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establecimiento de objetivos es importante sefialar la diferencia con la PTA11 en la que
en la cita textual aparece «acordar objetivos», sefialdndolo como estilo
transformacional, mientras que en este caso aparece «marcamos objetivos», sefialado
con estilo transaccional. La diferencia es clara pues mientras que en PTA1l hay un

acuerdo consensuado con la PTI, en PTA7, la PTI previsiblemente no participa:

«Es en la elaboracion del acuerdo de insercion donde le marcamos los

objetivos a trabajar durante el itinerario» ( PTA 7).

En la misma linea, el liderazgo transformacional también puede tener sus limitaciones y
cuando el cambio no se da o a la persona le cuesta centrarse y coparticipar en el disefio
del itinerario, las habilidades directivas en cuanto a marcar y proponer unos objetivos

claros, propias del liderazgo transaccional, pueden ser las mas apropiadas:

«En fase de adaptacion se trabaja con un PTI en tema documentacion de
vehiculo con liderazgo transformacional que no da resultado, no se cumplen
objetivos y se pasa a un liderazgo transaccional, marcando objetivo-resultado

y comienza a dar resultado» (PTA 18).

«Con una de las trabajadoras de insercion, se ha desarrollado el estilo
transaccional, centrandose en las necesidades de la misma, estableciendo

metas y objetivos a través de herramientas de comunicacién» (PTAS).

En cuanto a las PTP en esta primera fase podemos sefialar un aspecto que se puede
intuir aunque no aparece de una manera tan explicita. En este sentido, ya sefialabamos
gue las PTP se percibian utilizando el estilo transformacional y comenzaba a aparecer
una mayor tendencia que en las PTA a utilizar el estilo transaccional. Esto se ve con
mayor claridad en los ejemplos que tenemos a continuacion en los que, pese a mostrar
también rasgos del estilo transformacional, el estilo transaccional se ve con mayor

presencia que en el caso de las PTA.

La indicacion directiva sobre lo que la PTI tiene que hacer y si no es asi quién pagara

las consecuencias es un rasgo clave en el estilo transaccional:

«Has de demostrar que tienes que ser responsable y ser consciente de que lo
gue ocurra es responsabilidad mia» (PTP 3).
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Una muestra clara de la combinacién de ambos estilos aparece reflejada en los

siguientes ejemplos:

«Hace cinco afilos comenzé a trabajar con nosotros una persona que parecia
estar integrado en el grupo, pero que no rendia igual que los demas, lo que
provocaba cierto malestar entre sus comparieros; durante los primeros quince
dias en los que ademés de ensenarle las funciones del puesto del trabajo e
intentar conocerle un poco mas, también observé que cojeaba; este tiempo me
ayudd a que me contara que justo antes de empezar a trabajar se habia caido
de la bici, esto le causaba bastante dolor y para disimular andaba despacio y
arrastrando un poco una pierna. Dado que la situacion se dio en produccion,
no dijo nada en la entrevista de trabajo por si eso podia ser causa a tener en

cuenta para no contratarle» (PTP 6).

Tanto en el ejemplo anterior como en el siguiente, es importante sefialar que la
presencia de ambos estilos muestra diferencias relacionadas con las diferentes
dimensiones. Asi, suele ser habitual que en relacidn a las competencias laborales y de
aprendizaje aparezca el estilo transaccional, mientras que en aspectos relacionados con
las necesidades (PTA6) y la motivacion (PTA8), se muestren rasgos del estilo

transformacional:

«En la fase de acogida y diagndstico inicial, normalmente uso el estilo
transformacional. Es con el que me encuentro mas comoda. Normalmente lo
hago a solas, busco la implicacion de la persona, ubicarle bien en el lugar que
se encuentra, dejarle claro cuales son sus funciones, presentarle al equipo y

vincular con él/ella desde el primer momento» ( PTP 8).

En nuestra investigacion es importante revelar como las PTA y las PTP perciben como
se debe trabajar en relacion a su rol de acompafiamiento y qué habilidades de su rol
como profesionales que ejercen el liderazgo son necesarias en cada una de las fases
del acompafiamiento a la PTI. Asi, en la siguiente tabla, hemos agrupado de acuerdo a
los indicadores de cada variable, las respuestas obtenidas sobre qué habilidades

relacionadas con el liderazgo son necesarias en la fase de acogida y diagnéstico inicial.
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Tabla 6.6 Indicadores asociados a la variable estilo de liderazgo en fase de acogida y

diagndstico inicial®?

LAISSEZ- FAIRE

Capacidad de delegar
Autorresponsabilidad
Autonomia

Madurez

Dejar hacer

VARIABLE INDICADORES PTA PTP

Empatia 18/35 4/16
Escucha activa 17/35 5/16
Comunicacion 8/35 3/16
Generar Confianza 7135 3/16

TRANSFORMACIONAL Creatividad 1/35
Capacidad de 10/35 1/16
motivacién
Compromiso 2/35
Cercania y calidez 6/35 2/35
Apoyo
Resiliencia 2/35
Empoderar
Flexibilidad 3/35 3/16
Trabajo en equipo
Asertividad 1/35
Proactividad 1/35
Gestion de conflictos 1/16
Positividad 1/35
Responsabilidad
Constancia 1/16
Firmeza 3/16
Direccion 4/16
Control

TRANSACCIONAL Definicion de objetivos  2/35 1/16
Reconocimiento 1/16
Claridad 3/16
Corregir

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados son relevantes y confirman los hallazgos de esta seccion. Asi, para las

PTA aparecen como habilidades importantes las relacionadas con la empatia (18/35),

escucha activa (17/35), capacidad de motivacion (14/35), habilidades de comunicacion

81 En cuanto a los indicadores, la frecuencia de respuestas viene determinada en las columnas PTAy PTP.

En el caso de las PTA, sobre x/35 significa que sobre un total de 35 respuestas, x PTA han puntuado en

ese indicador y en el caso de las de la PTP lo mismo sobre un total de 16 respuestas.
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(8/35), generar un clima de confianza (7/35); todas ellas vinculadas de un modo
significativo con el liderazgo transformacional. Con respecto a las PTP, estas mismas
habilidades también son importantes: empatia (4/16), escucha activa (5/16), habilidades
de comunicacion (3/16) y generar confianza (3/16); pero a la vez comienzan a aparecer
de una manera relevante una serie de habilidades vinculadas al liderazgo transaccional:

firmeza (3/16), direccion (4/16) y claridad al dar instrucciones (3/16).

6.3.1.2 Grupos de formacion y discusion
Algunas conclusiones que podemos extraer de las puestas en comun de los grupos
formativos con respecto a los estilos de liderazgo en la fase de acogida y diagndstico

inicial tienen que ver con el momento en el que nos situamos. Asi:

Para las PTA, por encima de otros aspectos, es el momento de trabajar el vinculo
relacional y entender el bagaje —la mochila de experiencias— con el que la PTl llega a
la EI para poder establecer las pautas de un itinerario ad hoc. Esto nos lleva a la

implementacién de habilidades propias del liderazgo transformacional.

En el caso de las PTP, tienen la percepcion de que lo que realmente importa a las PTI
es «comenzar a trabajar y sentirse utiles»; en este sentido la formacién en el puesto y
el establecimiento de metas se reflejan en su punto de vista. Desde ahi, pese a
considerar importante la creacién del vinculo, las habilidades propias del liderazgo

transaccional tienen un peso relevante.

6.3.1.3 Recapitulacién: el liderazgo en la acogida

A modo de conclusién sobre tendencias de las PTA y las PTP en la fase de acogida y
diagnéstico inicial podemos sefalar que, cuando se les pregunta directamente a las PTA
y las PTP qué estilo desempefan en esta primera fase, la respuesta comuin es que se
perciben ejerciendo un liderazgo mas cercano al transformacional. Sin embargo, el
andlisis de los supuestos practicos y de otras cuestiones en las que no se pregunta
directamente sobre el estilo de liderazgo, los resultados muestran que mientras que las
PTA se mantienen en el liderazgo transformacional, en el caso de las PTP, los
resultados presentan una tendencia a ejercer, casi al mismo nivel, un liderazgo

transaccional.

En este sentido, si bien como veremos a continuacion, para las PTA el estilo
transformacional forma casi parte de su modo de entender el acompafiamiento. En esta
primera fase parece tener una significacibn mayor por ser clave en este momento la
creacion de un buen vinculo que suponga el sentar las bases del inicio del

acompafiamiento. En cuanto a la PTP, mas centrada en el inicio de la actividad laboral
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en el puesto de trabajo de la PTI, es l6gico pensar que, si bien es consciente de que la
misma en este momento necesita adaptarse al entorno, para la PTP se convierte en
prioritario el aprendizaje de las nhormas y la mecanica del trabajo que se realiza, de ahi
esta presencia significativa del estilo transaccional como estilo mas centrado en la tarea

y en la consecucion de obijetivos.
6.3.2 Fase de desempeiio laboral y mejora de la empleabilidad

La fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad viene a suponer el eje
central del trabajo que se realiza sobre la PTI en su trayectoria en la El en cuanto
volumen de contenidos sociolaborales y formativos para la mejora de su empleabilidad.
En cuanto a tiempo de permanencia en la El, es la de mayor duracion y se centra en la

experiencia laboral en un puesto real (Llinares, Cordoba & Zacarés (2012).

En la revision bibliografica ya pudimos ver como el objetivo central de esta fase es el
acompafiamiento en el desarrollo y adquisicibn de competencias profesionales. «Este
acompafiamiento implica la necesidad de dedicar tiempo, dialogar, analizar, preguntar,
reunirse con las personas y también con los equipos de trabajo, para hacer un correcto

seguimiento del proceso» (Aeress & Faedei, 2014:41).

En cuanto a las tendencias que encontramos en los estilos de liderazgo por parte de la
PTA, en el gréfico siguiente podemos observar cédmo el estilo transformacional sigue
presente, en tanto que el estilo transaccional comienza a tener una mayor relevancia en
comparacion con la fase anterior.

Grafico 6.11 Estilos de liderazgo en la PTA en la fase de desempefio laboral y mejora
de la empleabilidad

Fase de desempefo laboral y mejora de la empleabilidad para PTA

20

16 16
15 13, 13
10 8 8 ;
4
5 3
2 9 I 1 1
, — -
LAISSEZ-FAIRE PTA TRANSACCIONAL PTA TRANSFORMACIONAL PTA

B 1.NUNCA 2.RARA VEZ 3.AVECES 4.AMENUDO ™ 5.FRECUENTEMENTE/SIEMPRE (4)

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico anterior y, en cuanto a la autopercepcion de las PTA en esta fase, podemos

observar también que el estilo laissez-faire tiene una baja relevancia, 8/35, aunque hay
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un ligero incremento con respecto a la fase de acogida. Este aspecto, que podria entrar
en cierto conflicto con las suposiciones iniciales en las que sefialdbamos que el estilo
laissez-faire va a tener mayor presencia en los momentos finales del acompafiamiento,
puede quedar justificado en el analisis de algunas respuestas cualitativas que veremos
a continuacion, en las que las PTA apuntan a que en esta fase, sobre todo hacia el final,
se comienza a trabajar la autonomia y la madurez de la PTI en cuanto a ir asumiendo
responsabilidades. En el caso de las PTP podemos observar como los resultados
confirman las suposiciones iniciales al obtener que el estilo transaccional es claramente
visible en esta fase al sumar alto y obtener el dato de 13/16. En el estilo transformacional
los resultados también son coherentes y relevantes, al obtener el dato de 12/16. En el
estilo laissez-faire, el resultado, también de una manera acorde a los supuestos previos,

se puntlta bajo en esta fase, 6/16.

Grafico 6.12 Estilos de liderazgo en la PTP en la fase de desempefio laboral y mejora

de la empleabilidad

Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad para

PTP
12
10
10
8
6 6
6 5
4 4
4 3
2 2 2
2 1 1 I 1
, ] -
LAISSEZ-FAIRE PTP TRANSACCIONAL PTP TRANSFORMACIONAL PTP

B 1.NUNCA ®2.RARAVEZ m3.AVECES W4.AMENUDO M 5.FRECUENTEMENTE/SIEMPRE (4)

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al estilo de liderazgo laissez-faire, entendido en su dimension positiva, en el
caso de las PTP, al igual que en la primera fase, en esta tiene una importancia residual
tal y como confirmaremos en las respuestas del siguiente apartado.

6.3.2.1 Los estilos de liderazgo en la fase de desempefio laboral y mejora de la
empleabilidad

En cuanto al analisis de este bloque de ejemplos, es necesario sefialar que la fase de
desempefio laboral y mejora de la empleabilidad ha representado el mayor nimero de
ejemplos obtenidos, como podia ser de esperar, teniendo en cuenta, por un lado, que

en dicha fase es en la que se dan mas actuaciones sociolabores y socioeducativas, y
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por otro, que es la fase en la que, presumiblemente, las PTI van a permanecer durante

un periodo mayor de tiempo en su trayectoria en la El.

En el andlisis de los gréficos a partir de los datos cuantitativos del cuestionario, hemos
podido observar que, en la fase de mejora de desempefio laboral y mejora de la
empleabilidad, los resultados venian a mostrar que, en el caso de las PTA, los estilos
transformacional y transaccional mostraban una presencia similar, mientras que en el
caso de las PTP, el estilo transaccional comenzaba a tener una presencia algo mayor

gue el estilo transformacional.

Teniendo esto en cuenta, los resultados que reflejan los ejemplos de préacticas de las
PTA vinculados a esta fase comienzan a confirmar que tanto la presencia del estilo
transformacional como la del estilo transaccional comienza a mostrarse de una manera
significativa y a la vez. Es decir, tal y como sefaldbamos en el marco tedrico (Bass &
Avolio, 1994), la persona que ejerce el liderazgo va a ser capaz de mostrar, en una

misma situacion, rasgos transaccionales y transformacionales.

En las siguientes afirmaciones de las PTA observamos que el estilo transaccional
comienza a tener una presencia relevante en esta fase y en este caso. Ante el

incumplimiento del acuerdo, la consecuencia puede llegar a ser la no renovacion:

«Estilo transaccional/transformacional. Situacion de acompafiamiento a solas.
Un trabajador muy joven (veinte afios) con el que apenas ha dado tiempo a
trabajar pues se incorpora en el mes de marzo y con la pandemia se va a ERTE
y se incorpora tardiamente hacia agosto. Se incorpora con faltas de puntualidad
constantes, alega malestar gastrico y por tanto falta al trabajo (no notifica
ausencias a tiempo ni contesta a las llamadas del trabajo, etc.). Los
comparnieros de trabajo enseguida le tildan de "flojo, escaqueado...". Se termina

su contrato a finales de afio, la empresa valora no renovarle» (PTA 6).

En este caso, ante una situacion en la que la PTI no cumple con sus obligaciones, se
utiliza el estilo transaccional con el objetivo de provocar el cambio de actitud a través,
en este caso, de las consecuencias que previsiblemente puede acarrear el seguir con

esa actitud (es significativo que la gerente esté presente):

«Se mantiene con él una tutoria junto a la gerente donde se le hace una
llamada de atencién respecto a la responsabilidad y el respeto al equipo.

Mejoran las ausencias los "lunes", pero contintan el resto de problemas en la
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tarea diaria. Se mantienen dos tutorias dirigidas a detectar habitos saludables

(alimentacion, suefio, etc.)...» (PTA 6).

Continua el ejemplo en este caso ya desde un estilo transformacional y siendo la PTA

la que aborda los siguientes temas:

«Se trabaja desde el acompafiamiento con él objetivos de autocuidado e
identificacién de malos habitos. Se consigue diagnoéstico médico, se mejora
alimentacion y horarios de suefio. Se logra puntualidad, no hay nuevas faltas
al trabajo. Se le va a renovar el contrato entendiendo que hay mucho por
trabajar aun. Pendiente de comunicar esta nueva situacion si los objetivos
siguen cumpliéndose. A falta de trabajar otros aspectos en el dia a dia» (PTA
6).

En el siguiente ejemplo, si bien la PTA13 se percibe realizando un abordaje
transaccional, es bastante obvio que el estilo transformacional esta muy presente al
hablar de «empatia y comprensién de la situacidon», «buscamos soluciones» (de una
manera conjunta) y «ofrecemos ayuda para abordar sus temas», colaborando pero no
haciéndolo nosotras. En cuanto al estilo transaccional se muestra en que la situacion se
da en un contexto de acuerdos en el que la PTA ofrece cosas a cambio de una respuesta

positiva por parte de la PTI.

«En estas ultimas semanas estoy trabajando mucho con el estilo transaccional.
El contexto de la PTI es de agobio econdémico: facturas de luz sin pagar, alquiler
vivienda alto (se corresponde con otro momento econdémico suyo y no el
actual), reestructuracion de deuda, hija adolescente.... Ante una demanda por
parte de la PTlI de ayuda y notar como la situacién descrita influia en
desempefio laboral, inicio reuniones de acompafiamiento. 1° Toma de
conciencia de su realidad, con mucha empatia y comprension de su situacion;
2° pensar en soluciones organizadas vs. urgencia permanente; 3° Ponemos
sobre la mesa las interferencias personales con las laborales y buscamos
soluciones (algunas de ellas, quizds mas directivas, pero sin que se notase, es
decir enfocamos la conversacién y la toma de decisiones donde mas o menos
queriamos); 4° vemos necesidades y analizamos cémo ir cubriéndolas; 5°
Ofrecemos ayuda para abordar sus temas, pero no lo hacemos nosotras, “no
voy a Hacienda, pero te ayudo a pedir una cita online porque no tienes pc y nos

comprometemos a aprender a sacarla, por ejemplo» (PTA 13).
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Tal y como sefialabamos en el andlisis de los graficos del apartado anterior, el estilo
laissez-faire comienza a aparecer en esta fase, sobre todo vinculado a momentos mas

cercanos a la fase de transicion.

En el siguiente ejemplo (PTA 20) observamos una intervencién sobre un caso a lo largo
de la fase de mejora de la empleabilidad en la que se dan los tres estilos de liderazgo:
transformacional, transaccional y laissez-faire. Es un caso detallado en profundidad y
es interesante ir desgranandolo desde el principio por lo que incluimos, en este caso,

informacion previa que nos sirve para ponernos en situacion:

«Se trata de un trabajador que inicié su proceso con nosotros hace dieciocho
meses, derivado por un servicio de intermediacion laboral. El trabajador
comenzo realizando un curso de prelaborales en nuestra Fundacion. Después
de un periodo, tras conocer al trabajador y de que el mismo se sintiera
preparado para dar el paso a la El se le selecciond por sus buenas
competencias transversales y experiencia profesional. En estos momentos
ejerce como conserje en un centro comunitario subcontratado por nuestra
empresa. El ya habia desempefiado esta funcion en su vida laboral anterior,
incluso para la Administracion publica, pero una serie de acontecimientos en
su vida personal, rupturas, duelos, fracaso oposiciones etc. acabaron
llevandolo a una fuerte depresion y por tanto a una desconexiéon del mundo

laboral, de sus propias capacidades, pérdida de autoconfianza etc.» (PTA 20).

En este caso, vemos como la PTA habla de la PTP indicando que su abordaje en los
momentos iniciales ha sido desde un estilo transaccional que se muestra también a
través del refuerzo positivo cuando la PTI responde de una manera positiva. A
continuacion, cuando habla del proceso en el que intervienen PTA y PTP, comienza a
sefialar como el estilo que aparece es el transformacional, buscando generar en la PTI

autoconfianza y reforzando cuando aparecen las inseguridades:

«El acompafamiento desde el técnico de insercion ha sido muy personalizado.
En las fases iniciales de adaptacién a su puesto de trabajo se necesitdé de un
estilo mas transaccional, centrado en los resultados que su jefe de area del
centro comunitario esperaba de él. Aunque poco a poco fuimos hacia el estilo
mas transformacional, centrado en la persona, con el objetivo de recuperar la
autoconfianza en el trabajador. Impulsandolo a través del refuerzo positivo en

relacion a la ejecucion de su trabajo, el trabajador ha logrado volver a recuperar
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competencias profesionales y habilidades de su desempeiio laboral como
conserje. Seguimos sosteniendo cuando aparecen las inseguridades pero el

trabajador es totalmente autbnomo» (PTA 20).

En el siguiente blogue, podemos intuir cémo la PTA comienza a mostrar rasgos del estilo
laissez-faire, al intentar incidir en la autonomia y madurez de la PTI (lo que puede

implicar comenzar a retirarse en algunos temas):

«En relacion a objetivos formativos para mejorar competencias o potenciar las
ya ejercidas, después de un tiempo, estamos en momento de busqueda de
intereses y motivacion junto a la identificacion y andlisis de su perfil laboral. En
este sentido ha mostrado mayor resistencia a realizar cambios o nuevos
aprendizajes (relacionados con una mayor autonomia). Una combinacion de
estilo laissez-faire y directivo a partir de mis sugerencias y de sus demandas-
necesidades-intereses esta comenzando a dar resultados. En la ultima
entrevista me ha comunicado que quiere sacarse el carnet de conducir. Siente
que es algo que le motiva mucho en estos momentos y que nunca ha sentido
como una necesidad. Después de muchos afios, ahora si se lo plantea, incluso
mas alla de una necesidad laboral. Tengo la intuicién de que el trabajador anda
en un buen camino, que ha vuelto a conectar con él mismo, con el deseo.
Podria ser el inicio de una nueva etapa en su vida tomando las riendas de su

proceso personal y laboral» (PTA 20).

En este caso, la PTA21 procura que la PTI madure con el objetivo de poder ser mas
autonoma (posible estilo laissez-faire) pero también se establece una negociacién en la
gue la PTI debe ofrecer algo (cambio de actitud) para poder ser valorada positivamente,

pues de lo contrario puede haber consecuencias:

«Un trabajador empez6 a tener recurrentes faltas de puntualidad o asistencia
por problemas personales. Se trabajé el que la PTl asumiera la responsabilidad
de sus propias acciones (autonomia) y asumiera cambios significativos para
modificar esa nueva conducta. Tuvo lugar en una sesion de tutoria a solas»
(PTA 21).

Como ya sefialabamos en el bloque tedrico acerca del estilo laissez-faire, la persona
gue ejerce el liderazgo interviene cuando la situacién lo requiere. En este caso, la PTA

23 muestra una intervencion sobre un conflicto, facilitando la comunicacién, pero
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dejando a la PTly la PTP que establezcan el acuerdo a cumplir:

«En conflicto entre PTP y PTI. Discrepancias entre formas de trabajar, se
abordd como solucionarlo promoviendo la comunicacion de dificultades entre
ellos» (PTA 23).

El siguiente caso es similar al anterior, y la PTA 24 gestiona la situacién como facilitador

de la comunicacién pero delegando el acuerdo —estilo laissez-faire— en las PTI:

«Durante una sesion de acompafiamiento surgié un problema entre dos
trabajadores de insercién; se plantearon las alternativas para encontrar la
solucion y entre las dos personas se llegé a un acuerdo para solucionarlo. Se
empled un estilo reflejo en el gue ellos asumieron Sus opciones Yy se

comprometieron a cambiar» (PTA 24).

Sin embargo, como ya hemos venido sefialando y observando en los graficos, si bien el
estilo transformacional es inherente al rol de la PTA en cualquier fase, en la fase de
desempeiio y mejora de la empleabilidad lo va a ser de una manera mas explicita. Asi,
aspectos como acompainiar, trabajar inseguridades, demostrar confianza son una clara

muestra de esto en los siguientes ejemplos:

«Acompafamiento para adquirir nuevas responsabilidades en el puesto de
trabajo, pasar a ser repartidor. Se realiza la intervencion a solas, trabajando
inseguridades, conociendo su opinion y demostrandole que confiamos en él»
(PTA 27).

«Estilo transformacional; acompanamiento a solas; busqueda de la mejor
opcién de un curso de espafiol, motivacion del PTIl, compromiso de asistencia

al curso, seguimiento y reflexion sobre el aprovechamiento» (PTA 19).

Cuando la PTA utiliza el estilo transformacional, por lo general, el resultado va a ser un
cambio comportamental positivo en la PTI. Tal y como sefialabamos en el marco tedrico,

el estilo transformacional favorece el cambio de actitudes negativas:

«Actualmente estoy aplicando un estilo transformacional con uno de nuestros
empleados y por el momento esté teniendo resultados positivos para ambas
partes. También he notado que él intenta llamar mi atencion de forma positiva

para demostrarme que esta siguiendo los pasos que le recomendé» (PTA 2).
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Ante una situacion que esta provocando una carga emocional importante, la escucha
activa de la PTA 16 va a generar, ademas de rebajar el nivel de estrés, confianza de la
PTI hacia la PTA:

«En el acompaiamiento a un PTI que estaba enfadado con otro PTI, hice un
apoyo sin cuestionar, simplemente escuchando y dejando que la PTI

encontrara su propia respuesta» (PTA 16).

En el caso de las PTP, al igual que en las PTA, en esta fase pueden darse los estilos
transformacional y transaccional indistintamente en una misma situacion. Asi, en el
siguiente ejemplo, podemos observar cémo la PTAS3 utiliza el estilo transformacional en
la dimensién relacional... «se busco el origen del problema», «desde la empatia y
reforzando el vinculo», pero el estilo transaccional se expresa de una manera clara al
utilizar términos como «redirigir la situacion» o cuando la PTP se atribuye la

responsabilidad del cambio al verbalizar «pero no he conseguido su autonomia:

«Una trabajadora que llevaba meses sin consumir alcohol tuvo una recaida por
un problema personal. El estilo utilizado fue transformacional, se buscé el
origen del problema haciendo que la persona se diera ella misma cuenta de por
gué lo hacia y se ayuda a redirigir la situacién realizando una supervision activa
e intentando encontrar otra vez estabilidad para que no volviera a recaer... he
aplicado el estilo transformacional, en un perfil muy concreto desde la empatia
y reforzando en vinculo. Persona con alto grado de exclusion, circunstancias
muy especiales, sin lazos familiares, sin vivienda en condiciones... A la hora de
trabajar en produccién, concretamente en la seleccion de ropa, puedo decir que
se ha avanzado mucho, ha habido muchos logros y cambios, pero no en todos
los departamentos. Concretamente en seleccién de ropa para la venta de
segunda mano, ha habido avances, pero no he conseguido su autonomia, sin
estar revisado su trabajo por mas filtros. Es una persona a la que le vale todo.
No entiende rechazar por la falta de botones, un enganche en la prenda...
l6gicamente, antes de esta oportunidad de trabajo esta persona ha vivido de la
caridad. Ha logrado, sin embargo, aprender otras rutinas de trabajo en las que

si es auténomax» (PTP 3).

En el siguiente ejemplo PTA 4, no explica el caso, pero si su actuacion en la que tiene
la percepcion acertada de haber utilizado el estilo transformacional, aunque de una

manera velada se intuye también la utilizacidn del estilo transaccional:
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«Transformacional. Se explico las necesidades, el objetivo y la importancia de

su participacion comprometida en el proceso de trabajo» (PTP 4).

También nos encontramos con ejemplos concretos de intervenciones conjuntas entre la
PTAy la PTP en las que hay una buena autopercepcion en la utilizacion de los estilos.
En el siguiente caso, la PTP 5 sefiala la utilizacion de los tres estilos a la hora de
intervenir como asi se puede intuir en las frases remarcadas. Sin embargo el estilo
transformacional, como estamos viendo a lo largo del andlisis de los resultados, en
mayor o menor medida se muestra de una forma natural en el contexto del

acompafiamiento en las El, en todas las fases y en ambos roles:

«Utilizamos los tres estilos, dependiendo del contexto y de las personas, pero
el que mas procuramos utilizar es el estilo transformacional.
Un caso fue con una persona que no estaba siendo participativa en las
reuniones de grupo, en las tutorias se mostraba parca en palabras y en el
trabajo diario iba a un ritmo demasiado lento con lo que cargaba de trabajo al

resto.

Fue un trabajo comun entre la técnica de acompafiamiento y el de produccién.
Una vez se detect6 el asunto, el PTP se lo comunic6 a la PTA. Comenzamos
hablando con ella en privado, primero con la PTA a solas y después con ambos.
Le motivabamos para que se animase a participar en el equipo de trabajo y que
tomase la iniciativa en alguna cuestion en el trabajo diario. Al cabo de unas
semanas de interiorizacion, en las reuniones de equipo se le cedia la palabra
para que comentase cuestiones de organizacion del dia, o del reparto de las
labores del equipo. Finalmente detectamos una mejora en su quehacer y en su

implicacién, y es ella misma la que se lanza a proponer» (PTP 5).

En los dos siguientes ejemplos podemos observar algo que también comienza a ser
significativo, especialmente en el caso de las PTP. Asi, en la dimensién personal,
cuando la PTI muestra sus problemas, el estilo que suele aparecer es el
transformacional (PTP 7). Sin embargo, cuando pasamos al area laboral, el estilo

transaccional se muestra con bastante claridad (PTP 10).

«Cuando una de mis compafieras llegé con un problema personal (siendo ella
madre soltera con dos hijos) y no queria trabajar. Y hablamos a solas para

motivarla y que no se dejara el trabajo» (PTP 7).
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«En produccién, una vez una trabajadora desatendia sus funciones porque
empez0 a autogestionarse en el trabajo. Y tuve que hablar con ella y marcar
unos objetivos claros a corto plazo y bajo supervision. Esto ocurrié a solas»
(PTP 10).

En cuanto a los resultados que reflejan las cuestiones relacionadas con los indicadores
especificos asociados a las variables vinculadas a cada estilo de liderazgo, en la tabla

nos encontramos lo siguiente:

Tabla 6.7 Indicadores asociados a la variable estilo de liderazgo en fase de desempefio

laboral y mejora de la empleabilidad

VARIABLE INDICADORES PTA PTP

Empatia 14/35 1/16
Escucha activa 11/35 3/16
Comunicacion 6/35 3/16
Generar Confianza 7135 2/16

TRANSFORMACIONAL Creatividad 1/35
Capacidad de 10/35 1/16
motivacion
Compromiso 4/35
Cercania y calidez 6/35 2/35
Apoyo 3/35 1/16
Resiliencia 1/35
Empoderar
Flexibilidad 6/35 5/16
Trabajo en equipo 2/35 3/16
Asertividad 4/35 4/16
Proactividad 1/35 2/16
Gestion de conflictos 4/35 3/16
Positividad 1/35
Responsabilidad 1/16
Constancia 1/35 1/16
Firmeza 1/16
Direccion 3/16
Control

TRANSACCIONAL Definicion de objetivos  2/35 3/16
Reconocimiento 1/16
Claridad 2/16
Corregir 1/16
Capacidad de delegar

LAISSEZ- FAIRE Autorresponsabilidad
Autonomia 1/35
Madurez
Dejar hacer

Fuente: elaboracion propia.
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Del mismo modo que en la fase de acogida y diagnéstico inicial, los resultados de este
apartado correspondientes a la fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad

muestran concordancia con el resto del bloque.

Asi, para las PTA, mientras que siguen apareciendo significativamente habilidades
relacionadas con indicadores vinculados al liderazgo transformacional como son la
empatia, la escucha activa, la comunicacion y la motivaciéon, también comenzamos a
encontrarnos la presencia de una serie de indicadores vinculados al liderazgo
transaccional como pueden ser las habilidades operativas relacionadas con la definicién

de objetivos (planificacién, establecimiento de metas, capacidad organizativa, etc.)

Es importante sefialar un aspecto que tiene que ver con que aparentemente hay
indicadores que tienen una mayor presencia en la fase uno y que aqui parecen perder
importancia. Esto es asi porque los resultados no reflejan tanto el que los indicadores
relacionados con las habilidades propias de la primera fase dejen de ser operativos, sino
mas bien que —ademas— las habilidades vinculadas al liderazgo transaccional

comienzan a ser relevantes también para las PTA.

Por otro lado, los resultados para las PTP vienen a indicar que, en esta fase, las
habilidades vinculadas a la variable liderazgo transaccional toman una especial
relevancia, tal y como observamos en los indicadores asociados que muestran mayor

presencia, como la definicion de objetivos, la asertividad o la gestion de conflictos.

6.3.2.2 Grupos de formacion y discusion

En cuanto a la fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad, algunas ideas
y conclusiones que podemos extraer de las puestas en comin de los grupos con
respecto a los estilos de liderazgo aparecen sintetizadas del siguiente modo:

o Paralas PTA, es la fase del «trabajo importante» en relacion a las PTl ya que se
ha generado un vinculo y los objetivos del itinerario de acompafamiento estan
definidos. Entienden que su liderazgo es en esta fase una combinacion del estilo
de liderazgo transaccional (conseguir metas y objetivos concretos) y del estilo
de liderazgo transformacional (estando atentas a las necesidades de las PTI
desde la escucha y la empatia).

e Enelcasodelas PTP, en esta fase la PTl ya ha incorporado los conocimientos
basicos para el trabajo y se busca mejorar su ritmo de trabajo y su cualificacién
incorporando nuevos aprendizajes. También se incide en que en esta fase es en
la que suelen aparecer conflictos con otras PTI, o incluso con personal de

estructura, y con los que hay que ser firme para evitar que vayan a mas. Las

267



RESULTADOS

habilidades relacionadas con el estilo de liderazgo transaccional son las que mas

presencia tienen en la gestién de personas que realizan las PTP.

6.3.2.3 Recapitulacion

En relacion a las tendencias de las PTAy PTP en la fase de desempefio laboral y mejora
de la empleabilidad existe concordancia entre la percepcién de ambos roles a la hora
de percibirse como lideres que muestran, de una manera activa y practicamente al
mismo nivel, habilidades inherentes tanto al liderazgo transformacional como al

transformacional.

Por otro lado, con respecto a las habilidades mas relacionadas con el liderazgo laissez-
faire, es necesario sefialar que algunas PTA plantean que hacia el final de la fase de
desempefio laboral y mejora de la empleabilidad, y ya cercanos a la fase de transicion,

se comienza a delegar y promover la responsabilidad y la autoimplicacion de las PTI.
6.3.3 Fase de transicion al mercado laboral ordinario

Podemos afirmar que la transicién al mercado laboral ordinario es el objetivo central de
las El. En la misma se asume que las PTI han alcanzado un nivel competencial —
personal, técnico-profesional y sociolaboral— con garantias suficientes para poder
acceder al mercado laboral ordinario. Como ya sefialabamos en el marco teérico, en
esta fase se concluyen y evallan los procesos de aprendizaje de la PTI. En esta fase,
si la empresa dispone de ese rol, se incorpora el personal técnico prospector de empleo.
Para Aeress & Faedei (2014), la insercion laboral en la empresa ordinaria es un aspecto
gue debe estar presente desde el inicio de la trayectoria laboral de la PTI en la EI. Por
otro lado, en la fase de transicién, cobran especial importancia el abordaje de

competencias relacionadas con la promocion de la autonomia personal de la PTI.

En este sentido, una primera aproximacion a las tendencias del liderazgo de las PTA en
esta fase la podemos observar en el siguiente grafico. En el mismo, el liderazgo
transformacional sigue teniendo una importancia vital en el ejercicio del rol; sin embargo,

los rasgos inherentes al liderazgo laissez-faire van a presentar una especial relevancia.
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Gréfico 6.13 Estilos de liderazgo de la PTA en la fase de transicion al mercado laboral
ordinario

Fase de Transicion al mercado laboral ordinario para PTA

16 13 1z

14 13

12 11

10 g 9

8 7 6

6 i 4

4 3 3

il (AR iin

0 b - -l
LAISSEZ-FAIRE PTA TRANSACCIONAL PTA TRANSFORMACIONAL PTA

H1.NUNCA m2.RARAVEZ m3.AVECES 4.AMENUDO ™ 5.FRECUENTEMENTE/SIEMPRE (4)

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados muestran que estamos en una fase en las que las PTA perciben cémo
en el ejercicio de su rol es importante comenzar a trabajar el empoderamiento y la
autonomia personal de la PTI. En este sentido, si comparamos la presencia del estilo
laissez-faire con la fase inicial nos encontramos lo siguiente; 2/35 en la fase inicial frente
a 18/35 en esta fase. Cuando en el siguiente blogue analicemos la presencia del

liderazgo en cada una de las fases podremos ver con mayor claridad estas diferencias.

Por otro lado, como ya sefialdbamos, el estilo transformacional en la PTA sigue teniendo
esa presencia constante en cuanto a su nivel de importancia y consistencia, como estilo
en el que la motivacion, la empatia, la escucha y atencién a las necesidades de la

persona son indicadores basicos del mismo.

En el grafico siguiente podemos observar unos valores parecidos entre estilos de

liderazgo para la PTP en la fase de transicion al mercado laboral ordinario.

Graéfico 6.14 Estilos de liderazgo de la PTP en la fase de transicion al mercado laboral
ordinario
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Fuente: elaboracion propia.
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En el caso de la autopercepcion de las PTP en esta fase, podemos observar como existe
una presencia importante y casi al mismo nivel de los estilos transaccional y
transformacional. Sin embargo, como en apartados anteriores y a partir del resto de
resultados, la presencia del estilo transaccional en las PTP, en la préctica, tiene un

mayor impacto e incidencia.

En cuanto al estilo de liderazgo laissez-faire, podemos observar cémo en esta fase, al
igual que ocurria con las PTA, comienza a tener una mayor presencia (9/16 para PTP),
entendiendo que en este momento se puede decir que el trabajo de la PTP
practicamente ha finalizado en su dimension de capacitacién en competencias laborales
y que, por tanto, la PTI se encuentra preparada para su salida al mercado laboral
ordinario. Es el momento de delegar y promover la autonomia de la PTI.

6.3.3.1 Los estilos de liderazgo en la fase de transicion al mercado laboral
ordinario

El analisis de los graficos basados en los datos cuantitativos del cuestionario nos ha
mostrado que en esta fase, tanto para la PTA como para la PTP, el estilo laissez-faire
tiene una especial relevancia, pues se entiende que es el momento de fomentar la
autonomia y la responsabilidad de la PTI. En el andlisis del resto de resultados, esta
concordancia se hace patente y se confirma esa mayor presencia del estilo de liderazgo
laissez-faire. El estilo de liderazgo transformacional sigue mostrandose consistente,
sobre todo en las PTA, y el estilo de liderazgo transaccional muestra una menor
intensidad, siendo significativa su presencia vinculandose a tareas relacionadas con la
evaluacion y el cumplimiento de los objetivos. En este sentido, el siguiente ejemplo es

ilustrativo:

«Acompafamiento realizado por la técnico de acompafiamiento a la insercion
en el que combinamos el estilo transaccional y el transformacional. Se trataba
de un proceso de insercién laboral muy marcado por las circunstancias
personales y familiares de la trabajadora, la enfermedad y muerte de su pareja,
pero que por otro lado no podiamos dejar de lado los objetivos marcados»
(PTA1).

Alo largo de la trayectoria de la PTl en la El puede ser normal que aparezcan momentos
de estancamiento o incluso de retroceso, a veces por situaciones relacionadas con el
entorno de la personay en otras como parte de procesos internos que pueden tener que
ver con miedos que aparecen a como afrontar la salida y a con lo que se puedan

encontrar. En el siguiente ejemplo, la PTA 9 sefala:
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«Modelo transformacional. Como PTA en la fase de transicién me encontré con
una situacion de estancamiento-retroceso del PTIl. Repasamos objetivo inicial
y plan de trabajo. Proceso y logros. Sentimiento frente a malos momentos para
verbalizar cobmo se han vivido (el PTI no se ha sentido bien con los resultados
y si con el reconocimiento de su trabajo. También anotamos otros logros:
vivienda, relaciones interpersonales...). Decide dar continuidad al proceso pese

a la dificultad; reconoce logros» (PTA 9).

A la hora de concretar aspectos como la blisqueda de empleo es importante situar a la
PTI en realidades alcanzables. Esto es, poniendo en valor sus capacidades y recursos,
pero ayudando también a tomar conciencia de los limites. Cuando se implica a la PTI
en su proceso, dandole valor a sus aportaciones, se esta ejerciendo un liderazgo

transformacional, como ejemplifica el caso expuesto por la PTA 25:

«En la fase de busqueda de trabajo, a la hora de concretar el perfil ocupacional
o el sector donde hacer su nueva busqueda, la persona tenia claro que ahora
gueria seguir en nuevo sector de residuos pero como encargado (funcién que
ha ejercido muy puntualmente). Mediante preguntas y repasando experiencia
laboral, se concluyd que seria interesante hacer un mix, ya que aporta mucha
experiencia como comercial y tiene grandes competencias para ejercer este
rol, pero introduciendo el nuevo sector que es el residuo, aunque no como
encargado, ya que no ha podido trabajar las competencias y habilidades de
liderazgo para llevar a su cargo personal. Finalmente, mediante el tipo de
liderazgo participativo, donde él fue dando opciones junto a mis aportaciones,
se concreté otro nuevo ambito donde buscar trabajo, como comercial del sector
de residuo industrial. Ahora esta supermotivado, rehaciendo su CV y buscando

empresas a las que poder realizar autocandidatura» (PTA 25).

«En nuestra empresa uno de los objetivos es la blusqueda de empleo para las
mujeres de insercion... En muchos casos es complicado encontrar algo que
agrade a la persona en cuestién; ya en algin caso concreto buscan empleos
en los que no estan preparados ni formados para ello, por ejemplo, sin tener el
graduado escolar quiere empleo de licenciatura, y llega a ser complicado que
la persona en cuestion interiorice sus limitaciones. Es importante trabajarlos y

resaltar todas las cosas que la PTI hace bien» (PTA 28).

Como ya hemos venido sefialando, la presencia del estilo laissez-faire en esta fase
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aparece fruto de lo que es importante en este momento del acompafiamiento a la PTI...
En el siguiente caso, la PTA3 lo ejemplifica en el momento de trasladar la

responsabilidad y la iniciativa del proceso a la PTI para fomentar su autonomia.

«Durante la fase de transicidbn al mercado de trabajo, en una sesion de

acompafamiento, la tarea de inscripcion como demandante de empleo. Se

explica lo que la persona tiene que hacer, Selle’dalla responsabilidad a’ia
persona dejando’que tome s tiempo para iacerlol pero con una fecha tope»

(PTA 3).

Cuando el acompafiamiento a lo largo de los distintos momentos se ha ido realizando
de una manera adecuada, los resultados muestran frutos. En el siguiente caso, si bien
no aparecen indicaciones sobre el estilo utilizado por la PTP 1, si que se muestran en
el efecto que producen en la PTI. Para que la PTI deje ver iniciativa y predisposicion
debe producirse un trasvase de responsabilidades de PTP a PTI; de alguna manera la
PTP tiene que «dejar hacer» a la PTI para que se responsabilice de su propio proceso:

«Conversacion entre el técnico y empleado sobre el momento de la salida del
proyecto, sobre qué se puede mejorar y como se puede encontrar trabajo mas
facilmente... La conversacion se realiza a solas, ya que es un tema personal. A
pesar de ser varios temas dificiles de tratar, se consigue un resultado positivo,
ya que el empleado muestra iniciativa para mejorar en el empleo, mejorar su
formacion y predisposicion en la blsqueda de empleo» (PTP 1).

Si bien la PTP 2 sefiala que utiliza el estilo transaccional en relacién a un tema, de nuevo
vinculado al area laboral, a otro nivel, se muestra que ha sido capaz de confiar en la PTI
dotandola de recursos y confiando en ella, lo que ha dado como resultado autonomia e

incluso capacidad de liderar a otros:

«Estilo transaccional en la fase de transicion, la PTI no estaba segura de hacer
bien una tarea y después de trabajar en el aprendizaje e insistir en que puede

realizar la tarea hemos llegado a la conclusion de que es totalmente capaz de

realizarla con autonomia y ahora es la responsable y encargada de
ensefiérselo a otra compafiera» (PTP 2).

En cuanto al andlisis de variables de los estilos transformacional, transaccional y
laissez-faire respecto a los indicadores asociados que nos encontramos en la fase de

transicion al mercado laboral ordinario nos encontramos lo siguiente:
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Tabla 6.8 Indicadores asociados a la variable estilo de liderazgo en la fase de transicion

al mercado laboral ordinario

VARIABLE INDICADORES PTA PTP

Empatia 2/35 3/16
Escucha activa 3/35 1/35
Comunicacion 4/35 1/16
Generar Confianza 9/35 4/16

TRANSFORMACIONAL Creatividad
Cap_acid_ad de 10/35 6/16
motivacion
Compromiso 2/35 2/16
Cercania y calidez 3/35 1/16
Apoyar 3/35
Resiliencia 2/35 2/16
Empoderar 6/35 2/16
Flexibilidad 7/35 4/16

Trabajo en equipo
Asertividad
Proactividad 1/35

Gestion de conflictos

Positividad 1/35 1/16
Responsabilidad 1/16
Constancia 1/35
Firmeza 1/16
Direccion 2/35 1/16
Control

TRANSACCIONAL Definicion de objetivos  7/35 3/16
Reconocimiento 1/16
Claridad 2/16
Corregir 1/35
Capacidad de delegar 3/35

LAISSEZ- FAIRE Autorresponsabilidad 4/35 2/16
Autonomia 3/35 1/16
Madurez
Dejar hacer

Fuente: elaboracién propia.

El andlisis de resultados correspondiente a los indicadores relacionados con las
variables de estilos de liderazgo asociados a esta fase muestran concordancia con el

resto de apartados de este bloque.

Asi, para las PTA aparecen como habilidades importantes las relacionadas con la
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variable liderazgo transformacional: confianza, la capacidad de motivacion, la flexibilidad
y la capacidad de empoderar. En cuanto a la variable liderazgo transformacional, los
indicadores relacionados con la clarificacion de objetivos y la planificacién son en este
momento importantes para la PTA. En cuanto a la variable liderazgo laissez-faire, la
PTA muestra wuna puntuacibn relevante en: capacidad para delegar,

autorresponsabilidad y fomento de la autonomia.

6.3.3.2 Grupos de formacién y discusién

La informacién obtenida de los espacios de discusion con respecto a la fase de
transicion al mercado laboral ordinario muestran que tanto para las PTA como para las
PTP es clave trabajar la motivacién de la PTI. En este sentido es un momento clave
pues se juega con que el miedo a abandonar la burbuja que supone la EI como espacio
de proteccion puede llegar a bloguear y empequefiecer a la PTIl. En este sentido se
muestra necesario empoderar a la PTIl para que confie en sus capacidades... «Si
cualquier persona puede, ellas y ellos también pueden» y que sea consciente de que el

acompafiamiento no se acaba al salir de la El.

6.3.3.3 Recapitulacién

A modo de conclusién sobre tendencias de las PTA y las PTP en la fase de transicion

al mercado laboral ordinario, podemos observar lo siguiente:

En cuanto al liderazgo transformacional en esta fase, existe concordancia entre la PTA
y la PTP al considerar clave en este momento el entender que es importante trabajar
desde la motivacion a la PTI con el objetivo de favorecer su autonomia para su salida al

empleo ordinario.

En cuanto al liderazgo transaccional en esta fase, también encontramos concordancia
en cuanto a los resultados que obtenemos en la PTA y la PTP. En esta fase, la
intensidad de este estilo se reduce pero no considerablemente, tal y como podiamos
prever en nuestras suposiciones. Esto es asi debido a que en esta fase, acciones
vinculadas a variables relacionadas con el liderazgo transaccional como son la
evaluacion y el analisis de los objetivos de la trayectoria de la PTI tienen una gran

importancia en este momento.

También en concordancia con nuestros supuestos, algunos elementos relacionados con
la expresion de habilidades propias del estilo de liderazgo laissez-faire son relevantes
en esta fase. Esto es asi debido a que es el momento en el que la PTI esta cercana a
su salida de la El y es elemental haber trabajado su autorresponsabilidad y conseguir

su plena autonomia.
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6.3.4 Acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercion

Como ya justificamos en nuestro planteamiento tedrico, el cambio que supone para la
PTI su salida al empleo ordinario justifica el que —al menos en términos relacionados
con el estilo de liderazgo que se ejecuta— tenga una consideraciéon especifica. Para la
PTI supone un cambio muy grande en cuanto al momento que vive, si hablamos de

estar dentro o fuera de la El.

Para Aeress & Faedei (2014), el seguimiento que se realiza una vez la PTI se ha
incorporado al mercado laboral es de menor intensidad que el que se realiza durante
sus estancia en la El. Existe poca informacién en cuanto a resultados de estudios sobre
este momento. Para Martinez-Rueda et al. (2019), tras la salida de la El, el apoyo de
los profesionales durante un tiempo sigue siendo relevante para afianzar el éxito del

proceso de inclusién laboral.

En cuanto a los resultados del bloque cuantitativo del cuestionario sobre los estilos de
liderazgo mas acordes a esta fase en relacién a las PTA, el grafico nos muestra lo

siguiente:

Grafico 6.15 Estilos de liderazgo en PTA en la fase de acompafiamiento tras la salida

de la empresa de insercién
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Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de las PTA, la grafica muestra como, tras la salida de la empresa de insercion,
la autonomia personal de la PTI se convierte en un factor clave, 24/36 en laissez-faire,
asi como aspectos relacionados con el estilo transformacional como el empoderamiento
y la tolerancia a la frustracion. Paraddjicamente, el estilo transaccional también muestra
un incremento aparentemente inusual en relaciébn a posibles supociones 14/36. Sin

embargo en el andlisis de otros resultados vinculados a las preguntas abiertas,
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encontramos la posible respuesta a este hecho. La misma puede guardar relacion con
dos aspectos, por un lado, una actitud proactiva en cuanto al apoyo a las PTI fruto de la
preocupacion por el éxito del proceso y, por otro, con aspectos vinculados a indicadores
de la variable del liderazgo transaccional, como son la constancia, la definiciéon de
objetivos en esta fase en cuanto a las acciones, el reconocimiento y la direccién

proactiva.

Grafico 6.16 Estilos de liderazgo en PTP en la fase de acompafiamiento tras la salida

de la empresa de insercién

Acompafiamiento tras la salida de la El para PTP

5 5
4 4 4
3 3
2 2 2 2
1 1 _
, N ]

LAISSEZ-FAIRE PTP TRANSACCIONAL PTP TRANSFORMACIONAL PTP

=N W 0 N

B 1.NUNCA ®2.RARAVEZ 3.A VECES 4.AMENUDO ™ 5.FRECUENTEMENTE/SIEMPRE (4)

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a las PTP, en la grafica anterior, encontramos concordancia entre los
resultados que nos muestran con respecto a las PTA. Como elementos a destacar, el
estilo laissez-faire es el que con diferencia tiene mayor puntuacion, siendo coherente
con otros resultados (10/16). Es también resefiable que las PTP, cuando intervienen en
esta fase, puntiian alto en actitudes del liderazgo transformacional relacionadas con la
motivacién, la confianza y la escucha, como factores correlacionados con la ayuda a
tolerar las frustraciones de las PTI tras su salida de la El. Los datos relativamente altos
del estilo transaccional (9/16), al igual que ocurria con las PTA, deben ser analizados
desde una mirada que integre el resto de resultados en los que previsiblemente se hace
referencia a la preocupacion por el éxito del proceso que conlleva un cierto celo sobre
las PTI.
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6.3.4.1 Los estilos de liderazgo en la fase de acompafiamiento tras la salida de la
empresa de insercion

Uno de los aspectos recurrentes en esta fase en la que coinciden la PTAy la PTP es la
gestion de la frustracion al encontrarse fuera del entorno de la El. De alguna manera,
sienten que, pese a trabajar las expectativas de las PTI previamente, las mismas
esperan que de alguna manera el entorno de la El se replique en el nuevo lugar de
trabajo. En este sentido, el trabajo previo es clave. Hacer sentir a la PTI que tiene la
capacidad y los conocimientos para trabajar en entornos normalizados, esto es
empoderar y motivar, aunque no siempre el resultado es el esperado, Asi, en el siguiente
caso, pese a que PTA 4 intenta incidir en la PTI con el objetivo de motivarla a continuar
en la empresa y que confie en que con el tiempo se aclimatara, otros aspectos que se
escapan al control de la PTA® no ayudan a que en este caso, el objetivo de insercion

en el mercado laboral ordinario se cumpla.

«La trabajadora de insercion hacia una semana que habia encontrado un
trabajo fruto de la BAE pero echaba de menos la El y le resultaba duro el puesto
actual (turnos, trabajo con congelado, exigencia productiva...). Por otra parte le
ofrecen desde la El una sustitucién de una baja en un puesto de estructura. La
trabajadora tiene dudas de si mantener el nuevo trabajo o dejarlo y coger la
sustitucion. Yo le aconsejo que se mantenga en el nuevo trabajo pues lleva
poco tiempo y se aclimatara al puesto y podra tener futuro en la empresa pues
es buena trabajadora. Ademas le recuerdo que la sustitucion es temporal. Pero

ella decide dejarlo y coge la sustitucién» (PTA 4).

Tabla 6.9 Indicadores estilos de liderazgo en fase de acomparfiamiento tras la salida de

la empresa de insercién

VARIABLE INDICADORES PTA PTP

Empatia 5/35
Escucha activa 11/35 5/16
Comunicacion 7135 3/16
Generar Confianza 5/35 2/16

TRANSFORMACIONAL Creatividad 1/35
Capacidad de 8/35 3/35
motivacién
Compromiso 1/16

82 Quizas una praxis deficiente de la El, tentando a la PTI con algo dificil de rechazar en un momento de

temor ante las dificultades que aparecen en el nuevo trabajo.
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Cercania y calidez 5/35 1/16
Apoyar 4/35 2/16
Resiliencia 4/35 2/16
Empoderar 2/35 2/35
Flexibilidad 2/35
Trabajo en equipo 2/35
Asertividad
Proactividad
Gestion de conflictos 2/35
Positividad 1/35 1/16
Responsabilidad 1/16
Constancia 3/35
Firmeza
Direccion 3/35 /16
Control
TRANSACCIONAL Definicion de objetivos  3/35 1/35
Reconocimiento 3/35
Claridad
Corregir
Capacidad de delegar 6/35 2/16
LAISSEZ- FAIRE Autorresponsabilidad 2/35 1/35
Autonomia 3/35 1/16
Madurez
Dejar hacer 1/35

Fuente: elaboracion propia.

6.3.4.2 Grupos de formacion y discusion (GFyD)

Algunas ideas que podemos rescatar de los GFyD en relacibn a la fase de
acompafiamiento tras la salida de la EI tiene que ver con la importancia de motivar y
empoderar a las PTI con el objetivo de que crean y confien en sus posibilidades. Esto
es asi para todas las PTA y para aquellas PTP que intervienen en esta fase (este
aspecto depende de cada El, no encontrando un criterio uniforme en cuanto a decidir

cuando una PTP interviene o no tras la salida de la EI).

La gestion de la frustracion de las PTI tras la salida también es un aspecto relevante y
gue tiene que ver, o bien cuando la PTI después de un tiempo tiene dificultades para
encontrar un empleo, o bien cuando el que ha encontrado no cumple sus expectativas

por diferentes causas.

En general, la salida de la PTI al mercado laboral ordinario es un aspecto que
«preocupa» y en el que sienten que, en algunos casos, la PTlI queda «mas

desprotegida».
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6.3.4.3 Recapitulacion

A modo de conclusién sobre tendencias de las PTA y las PTP en la fase de transicion

al mercado laboral ordinario, podemos sefialar:

Respecto al liderazgo transformacional, tanto la PTA como la PTP sienten que
es un momento en el que un aspecto clave es la motivacion, entendida como
ayudar a la PTI a mantener el nivel de energia en la busqueda de empleo o en
la adaptacion al nuevo entorno laboral. En este sentido, también son recurrentes
las respuestas de la PTA y la PTP sobre la gestion de la frustracién cuando la
PTI no encuentra trabajo o cuando el que ha encontrado no responde a sus
expectativas.

Mientras que en todos los casos las PTA participan de esta fase del
acompafiamiento, dependiendo de la El, nos encontramos situaciones en las
que unas PTP siguen trabajando en esta fase con las PTI, mientras que en otras,
su relacién acaba en la fase de transicion.

En general, en cuanto al liderazgo transformacional encontramos que existe
concordancia con los resultados anteriores; sin embargo, un hecho que aparece
en el caso de aquellas PTP que intervienen en esta fase es que parecen mostrar
rasgos de la variable transformacional relacionados con el apoyo, la motivacion,
la tolerancia a la frustracion y la escucha de las PTI, con mayor intensidad que
en la fase anterior.

La variable transaccional también es coherente en cuanto a resultados globales
sin apenas incidencia.

Por ultimo, la variable relacionada con el estilo de liderazgo laissez-faire muestra
valores coherentes con el resto de resultados, siendo resefiables en los

indicadores: autonomia, capacidad de delegar y autorresponsabilidad.

6.4 Resultados por estilos de liderazgo

Como ya hemos sefialado, en este apartado vamos a presentar los resultados de los

estilos de liderazgo desde una perspectiva longitudinal. Esta mirada nos permite realizar

un recorrido grafico de cada estilo a lo largo de cada fase. Permitiéndonos de esta

manera poder realizar una interpretacion complementaria en la que el foco central ya no

es cada fase del acompafamiento, sino cada uno de los estilos.

6.4.1 Resultados estilo de liderazgo laissez-faire en la PTA

El Gréfico 6.17 nos muestra las respuestas a la primera cuestion de este bloque dirigida

alas PTAy con respecto al estilo laissez-faire.
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Tal y como sefialabamos en relacion al estilo de liderazgo laissez-faire, en su concepto
mas restringido se puede definir como la ausencia de liderazgo. Sin embargo, también
sefialabamos una dimensién funcional del mismo al entender que podia ser Util en
entornos muy concretos, sobre todo haciendo referencia a la capacidad de autonomia

de la persona para realizar su tarea con una escasa supervision por parte del lider.

Gréfico 6.17 Estilo laissez-faire de la PTA en cada fase del proceso
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Fuente: Elaboracion propia.

Si observamos la gréafica 6.17, los resultados que aparecen muestran el uso creciente

del estilo laissez-faire desde la fase 1 a la fase 4.

() Incidencia estilo laissez-faire PTA (+)

v

Acogida (2/35) Desempefio (8/35) Transicion (18/35) Salida EI (24/35)

Las respuestas obtenidas muestran la existencia de una evolucion del estilo laissez-
faire a lo largo de las fases siendo poco adecuado para ser utilizado en la fase de
acogida y diagndstico inicial y con una mayor presencia hacia el final de la trayectoria
de la PTl en la EI, cuando en las fases 3 y 4, de transicion al mercado laboral ordinario
y acompafiamiento tras la salida, el estilo laissez-faire tiene una mayor presencia de su
utilizacién por parte de las PTA. En este sentido, las fases del acompafiamiento
cercanas a la salida de la PTI al entorno laboral ordinario se plantean, tal y como ya
observamos en el capitulo sobre acompafiamiento, como un comenzar a delegar en la

PTI la responsabilidad de su proceso, con el objetivo ultimo de hacerse cargo de su
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proceso desde la autorresponsabilidad y sin que llegue a ser necesario ningun tipo de

apoyo ni acompafamiento.
6.4.2 Resultados estilo de liderazgo transaccional en la PTA

Como ya sefialamos anteriormente, el liderazgo transaccional se centra en el papel de
supervision, organizacion y todo el desempefio del grupo. Basicamente el liderazgo
transaccional es un estilo de liderazgo en el cual la persona que lidera promueve el

cumplimiento de sus seguidores a través de los premios o castigos.

Grafico 6.18 Estilo transaccional de la PTA en cada fase del proceso
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Fuente: Elaboracion propia.

En este caso, las PTA, al valorar la utilizacion del estilo de liderazgo transaccional a lo
largo de las distintas fases del proceso de acompafamiento a la PTI, muestran una
mayor tendencia a utilizar un acompafamiento con mayor supervisién, control y
presencia (compatible con las caracteristicas del liderazgo transaccional) en las dos
primeras fases del acompafiamiento; comenzando a reducir la intensidad del estilo

transaccional hacia las fases Ultimas del proceso de acompafiamiento (de transicion).
En cuanto a datos de respuesta concretos:

() Incidencia estilo transaccional PTA (+)

v

Acogida (17/35) Desempefio (19/35) Transicién (15/35) Salida EI (14/35)

Este aspecto viene a mostrar que, para la salida al mercado laboral ordinario, la

percepcion de las PTA indica la necesidad de ir trasladando la responsabilidad de su
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propio proceso a la PTI, sobre todo cuando hablamos de la supervision y el control de

la adquisicion de las habilidades necesarias para dirigirse en el trabajo.
6.4.3 Resultados estilo de liderazgo transformacional en la PTA

El liderazgo transformacional se caracteriza porque su esfuerzo se centra en descubrir
las motivaciones de las personas con las que trabaja, y transformarlas. Por lo tanto, la
persona que lidera de forma transformacional se centrara en la creacion de un cambio
positivo a través de la motivacion con el objetivo de incrementar su autorresponsabilidad

y su rendimiento.

Como ya sefialamos, las caracteristicas de este estilo son altamente compatibles con
las del acompafamiento de las PTA hacia las PTI en su trayectoria en la El casi de una

manera transversal en cada fase del proceso.

Gréfico 6.19 Estilo transformacional de la PTA en cada fase del proceso
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Fuente: Elaboracion propia.

Nuestro supuesto encuentra respaldo empirico y el liderazgo transformacional se ajusta
a todas las fases del acompafiamiento de las PTA, como muestran claramente los

resultados (Grafico 5.19).
En cuanto a datos de respuesta concretos:

) Incidencia estilo transformacional PTA (+)

v

Acogida (24/35) Desempefio (29/35) Transicién (27/35) Salida EI (18/35)
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Una mirada general al grafico muestra que para las PTA, el estilo de liderazgo
transformacional esta presente con gran intensidad en cada una de las fases del

proceso; si bien en la fase cuatro observamos una ligera tendencia a la disminucion.
6.4.4 Resultados estilo de liderazgo laissez-faire en la PTP

Grafico 6.20 Estilo Laissez-faire para PTP en cada fase del proceso
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Fuente: Elaboracion propia.

Las tendencias que aparecen son compatibles con que el liderazgo laissez-faire para la
PTP en las primeras fases tiene poco que aportar al acompafiamiento, evolucionando

hacia su utilizacién en la Ultima fase del proceso de acompafiamiento.
En cuanto a datos de respuesta concretos:

() Incidencia estilo laissez-faire PTP (+)

v

Acogida (3/16) Desempefio (6/16) Transicion (9/16) Salida EI (10/16)

En este caso, si bien el sumatorio a menudo, frecuentemente/siempre no muestra
diferencias significativas, si observamos solo el valor frecuentemente/siempre
obtenemos lo siguiente: Acogida 0, Desempefio 2, Transicion 4 y Salida El 8; lo que

muestra una congruencia con el resto de resultados y tendencias que aparecen.
6.4.5 Resultados estilo de liderazgo transaccional en la PTP

De los resultados del bloque anterior, podemos sefialar al liderazgo transaccional como
un liderazgo méas cercano a las PTP en su vertiente tradicional. En este sentido es un

liderazgo «ocupado» y «preocupado» en la consecucion de objetivos.
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Grafico 6.21 Estilo transaccional de la PTP en cada fase del proceso
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Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica anterior podemos observar que, si bien el liderazgo transaccional aparece
con mayor intensidad durante la fase de desempefio laboral y mejora de la
empleabilidad, es un estilo en apariencia mas apropiado para la PTP. Como ya

indicamos, estas tendencias son congruentes con el resto de resultados.
En cuanto a datos de respuesta concretos:

() Incidencia estilo transaccional PTP (+)

v

Acogida (8/16) Desempefio (13/16) Transicién (11/16) Salida EI (9/16)

En este caso, también podemos observar que el estilo transaccional se muestra de una
manera clara, con mayor o menor intensidad en las PTP a lo largo de las diferentes

fases del acompafiamiento.
6.4.6 Resultados estilo de liderazgo transformacional en la PTP

En cuanto al analisis de los resultados que nos encontramos con respecto al liderazgo
transformacional en las PTP a lo largo de las fases del acompafiamiento, la
autopercepcion de las mismas sefala un nivel alto de este estilo a lo largo de las

sucesivas fases.
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Gréfico 6.22 Estilo transformacional de la PTP en cada fase del proceso
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Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, no podemos afirmar que este resultado guarde coherencia con el resto de
hallazgos. Asi, si bien es cierto que las PTP muestran rasgos transformacionales en su
modo de ejercer el liderazgo, observamos que puede haber una cierta tensién en como
se perciben o querrian ejercer el liderazgo, frente a como finalmente lo desarrollan, en

el que el estilo transaccional es mas obvio.
En cuanto a datos de respuesta concretos:

) Incidencia estilo transformacional PTP (+)

v

Acogida (12/16) Desempefio (12/16) Transicion (13/16) Salida EI (9/16)

Si bien en nuestras suposiciones iniciales el estilo transformacional en las PTP
podiamos presuponerle una incidencia baja, los resultados van mostrando una
presencia importante a lo largo de las diferentes fases, tal y como observamos en el

grafico anterior.
6.4.7 Fortalezas y limitaciones del liderazgo en las PTA/PTP

Una de las caracteristicas de nuestra investigacion es su caracter aplicado. En este
sentido, el interés previo por la formacion en habilidades de liderazgo mostrado por
Faedei, ante la propuesta de investigacion en términos de su aplicaciéon en el disefio de
programas formativos, coincide con nuestro deseo de explorar las posibilidades que el

liderazgo aplicado puede aportar a la mejora del acompafamiento en las EI.
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En este sentido, en términos practicos, se muestra necesario contar con los

profesionales objeto del estudio y de la propuesta formativa para poder detectar de

donde parten la PTAy la PTP, esto es:

e En cuanto a sus rasgos y cualidades en los que se perciben capaces realizando

su trabajo.

e En relacidon a aquellos aspectos intrapersonales que sienten que tendrian que

mejorar.

En este sentido el cuestionario, en su dimension cualitativa, incluye tres preguntas clave

gue habitualmente se utilizan en el campo practico de la implementacion de cualquier

proyecto de formacion aplicado a la empresa. Una relacionada con las fortalezas propias

percibidas, otra que apunta a los aspectos a mejorar y una tercera en la que se pide que

se definan en su estilo de liderazgo.

El andlisis de las respuestas obtenidas® nos indica claramente el tipo de cualidades o

rasgos propios, relacionados con las habilidades del liderazgo en el que se apoyan las

PTAYy las PTP.

Tabla 6.10 Puntos fuerte de las PTA y PTP. Autopercepcion de habilidades

Positividad

VARIABLE INDICADORES PTA PTP

Empatia 21/35 1/16
Escucha activa 10/35 2/16
Comunicacion 12/35 4/16
Generar Confianza 10/35 2135

TRANSFORMACIONAL Creatividad 2/35
Capacidad de motivacion 7115 2/16
Compromiso
Cercania y calidez 6/35 1/16
Apoyo 4/35
Resiliencia 2/35
Empoderar 4/35 1/16
Flexibilidad 5/35 3/16
Trabajo en equipo 2/35 2/35
Asertividad 2135 1/16
Proactividad 2/35
Gestion de conflictos 1/35

8 Un aspecto de metodologia es que en el caso de los puntos fuertes y aspectos a mejorar, para evitar la

dispersion en las respuestas, se limita a que indiguen un maximo de tres aspectos.
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Responsabilidad 1/16
Constancia
Firmeza 4/16
Direccion 2/16
Control

TRANSACCIONAL Definicion de objetivos 2/35 4/16
Reconocimiento
Claridad 1/16
Corregir 1/16
Capacidad de delegar 1/35

LAISSEZ- FAIRE Autorresponsabilidad 1/35
Autonomia 2/35
Madurez
Dejar hacer

Fuente: elaboracion propia.

Una vez sefialado esto, podemos ver en la tabla anterior cémo las habilidades en las
gue se perciben las PTA estarian ubicadas, de un modo muy claro, principalmente en
el estilo transformacional, y en los indicadores concretos de empatia (21/35), capacidad
de escucha (10/35), generar confianza (10/35), habilidades de comunicacién (12/35) y
capacidad de motivacion (7/35). En relacibn a esa autopercepcion sefalada,

encontramos algunas respuestas concretas que van en esa linea.

La empatia, la capacidad de escucha, el interés por motivar, estar atenta a las
necesidades de las PTI desde el respeto son algunos rasgos transformacionales que
definen el estilo de liderazgo de las PTA como tendencia: «Escuchando y motivando»
(PTAS5); «escucho con empatia e intento poner a la persona frente a su problemay que
pueda buscar una solucién» (PTA31); «trabajo mucho la empatia y el visualizar y
enfocar desde fuera para ver las diferentes opciones que tenemos segun la persona a
tratar y su situacion personal» (PTA33); «motivandolas e implicAndolas en su trabajo»

(PTAL); «Centrado en la persona, uso estilo en funcién de la misma» (PTAG).

En segundo término, encontrariamos otro grupo de habilidades que también puntian
por encima del resto como son la capacidad de mostrar cercania y calidez (6/35), la de
ser flexibles (5/35), mostrar apoyo (4/35) y la capacidad de empoderar (4/35). Asi
podemos ver algunos ejemplos: «Mi liderazgo encajaria en el modelo transformacional,
pues que intento adaptar mi intervencion ajustada a las personas y sus realidades»
(PTA18); «desde la cercania y el respeto mutuo, sabiendo distinguir los distintos roles y
tiempos» (PTA26).

Si bien, hemos sefalado que la tendencia de las PTA es a usar el estilo

transformacional, la realidad del acompafamiento en las El es mucho mas compleja y
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completa, lo que conlleva a implementar los diferentes estilos de liderazgo en un marco
flexible e integral. En este sentido, nos encontramos también algunas respuestas que

apuntan a un liderazgo que integra rasgos del estilo laissez-faire y transaccional, asi:

«Mi objetivo es ejercer el apoyo-sostén y el reflejo (exploran sus opciones y deciden)
como estilo de acompafiamiento con la finalidad de que la persona asuma la
responsabilidad de su proceso y sea mas autonoma» (PTA11); «Mi estilo esta entre
delegativo y participativo, intentando que la persona madure y sea la que se
responsabilice de las acciones a hacer y, en caso de no avanzar, se intenta que sea una
decision mas participativa» (PTA13); «Escucho con empatia, reformulo, indago y
construimos juntos la accion a seguir» (PTA16); «Escucho a la persona e intento que
ella misma encuentre la solucion. Después de una reflexion se busca de manera

conjunta la accion a realizar» (PTA22).

Por otro lado, en cuanto a las PTP, y atendiendo en este caso a una muestra con mayor
limitacion en cuanto al numero, podemos observar como las habilidades en las que se
perciben mas fuertes muestran una mayor dispersion, y si las comparamos con las de
las PTA, podemos observar cémo las PTP puntlan mejor en el estilo transaccional
(4/16), en firmeza y (4/16) en clarificacion de objetivos, puntuando algo méas bajo en el
transformacional, sobre todo en comparacion con las PTA. Podemos pensar que esto
es asi fruto del acompafiamiento diferente que se realiza a las PTI desde cada uno de
los roles. Sin embargo, un analisis de los resultados y respuestas anteriores apuntan a
sefalar que, por una parte, las PTP muestran un estilo mas transaccional en el area

laboral:

«Demostrarles que son utiles para la vida laboral» (PTP4); «Motivando con
estimulos cuando hacen bien el trabajo» (PTP8); «Exigir para sacar lo mejor»
(PTP9).

Y por otra, sobre todo en aspectos sociolaborales y personales, van a mostrar rasgos

transformacionales:

«Me gusta motivar, mas transformacional» (PTP6); «Con autoridad y con
habilidad para transmitir compromiso al equipo y que cada uno desarrolle sus
habilidades y las siga cultivando. Que perciba que avanza» (PTP3); «Mas
transformacional, aunque el transaccion también» (PTP10); «Persuasivo Yy

motivador» (PTP13). «Transformacional principalmente y soltando mas al final»
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(PTP12); «<Mi modo es entre liderazgo democrético y dirigir, dependiendo de

cada momento o situacién» (PTP1).

Si bien, de la misma manera que con las PTA, se puede intuir que las PTP —y esto
teniendo en cuenta que el niumero de respuestas es bajo para poder afirmarlo con
rotundidad— van a mostrar unos rasgos que combinen los diferentes estilos. Asi nos

encontramos con respuestas como:

«Medio dejar hacer y guiar después de pensar» (PTP2); «Depende mucho de la
persona, pero normalmente hay una mezcla de solucién, investigacion, reflejo»
(PTP14); «Motivandoles y delegandao en ellos actuaciones en cuanto al trabajo para que

se impliquen y participen en el buen desarrollo de la actividad» (PTP16).

En cuanto a la percepcion que tanto la PTA como la PTP tienen sobre los aspectos a

mejorar en relacion a su rol, la tabla 6.11 nos muestra los siguientes datos:

Tabla 6.11 Aspectos mejorables de las PTA y PTP. Autopercepciéon de habilidades

VARIABLE INDICADORES PTA PTP
Empatia 4/16
Escucha activa 4/16
Comunicacion 2/16
Generar Confianza 5/16
TRANSFORMACIONAL Creatividad
Capacidad de 5/16
motivacion
Compromiso
Cercania y calidez 3/16
Apoyo 2/16
Resiliencia
Empoderar
Flexibilidad 6/35 6/16
Trabajo en equipo
Asertividad 9/35 1/16
Proactividad
Gestion de conflictos 8/35 1/16
Positividad
Responsabilidad 2/35
Constancia 3/35
Firmeza 8/35 1/16
Direccion 5/35 1/16
Control 1/35
TRANSACCIONAL Definicion de objetivos  4/35
Reconocimiento
Claridad 3/35 1/16
Corregir 8/35
Capacidad de delegar 3/35 1/16
LAISSEZ- FAIRE Autorresponsabilidad
Autonomia 2/35
Madurez
Dejar hacer

Fuente: elaboracién propia.
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Asi, en cuanto a las carencias o limitaciones en las que se perciben las PTAy las PTP
con respecto a determinadas habilidades relacionadas con el liderazgo podemos
sefalar que, en el caso de las PTA, reflejan necesidades de mejorar en aspectos
relacionados sobre todo con algunos rasgos transaccionales como firmeza (8/35),
direccioén (5/35), capacidad para corregir (8/35) y definir objetivos (4/35), y con rasgos
transformacionales relacionados con la asertividad y la gestion de conflictos: asertividad
(9/35), gestion de conflictos (8/35) y flexibilidad (6/35).

En cuanto a las PTP, en este caso podemos observar cOmo se perciben carentes en
algunos indicadores mas relacionados con la variable liderazgo transformacional. Asi,
aparecen con mayor significaciéon los indicadores: empatia (4/16), escucha activa (4/16),
generar confianza (5/16), capacidad de motivacion (5/16), flexibilidad (6/16) y cercania
y calidez (3/16).

Podemos entender que los resultados, de una manera genérica, son coherentes con el
resto de bloques, sin que haya ningun indicador disonante, salvo casos excepcionales

gue, de manera puntual, se alejan de las tendencias.
6.4.8 Conclusiones sobre los estilos de liderazgo

Algunas conclusiones que podemos extraer de este bloque de resultados son las

siguientes:

Con respecto al liderazgo transformacional, es un estilo que aparece con una tendencia
relevante en el entorno de las El y con elementos muy comunes al acompafamiento
que tanto las PTA como las PTP realizan durante cada una de las fases respecto a las
PTI. Si bien esto es asi de una manera explicita en las PTA en el abordaje de todas las
areas competenciales del acompafiamiento (competencias técnico-profesionales,
competencias sociolaborales y competencias personales), en el caso de las PTP
podemos decir que este estilo aparece reflejado con algo menos de incidencia y, en

todo caso, acotado a las competencias sociolaborales y competencias personales.

En relacion al liderazgo transaccional, es un estilo que parece adecuado para el rol de
la PTP en cada una de las fases y de un modo especial en la fase de desempefio laboral
y mejora de la empleabilidad. Si bien, aparece de una manera explicita en el area de las
competencias técnico-profesionales, hay que decir que en el resto de areas se muestra

con menor incidencia y en todo caso aparece junto al estilo transformacional.

En este sentido, si bien en nuestras suposiciones partiamos de la idea de que mientras
gue el estilo de liderazgo transformacional iba a aparecer claramente identificado al rol

de PTA, el estilo de liderazgo transaccional lo haria en el rol de PTP. La realidad que
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nos encontramos, al menos desde una nueva perspectiva al analisis de los datos, es
qgue las PTP sienten que les vendria bien para realizar su trabajo determinadas
habilidades del estilo de liderazgo transformacional, pero que tienen que ejercer el estilo
transaccional debido a que, de alguna manera, es inherente al rol de PTP y por tanto,
siendo responsables del area técnico-profesional, es lo que cabe esperar de ese puesto.
Sin embargo con las PTA, nos encontramos algo similar hacia el otro sentido. Asi,
siendo claro que como profesionales de acompafamiento, las PTA viven en el estilo
transformacional, en ocasiones sienten que deberian incorporar algunas habilidades
relacionadas con el liderazgo transaccional, tales como firmeza, direccién y capacidad
de corregir. A la vez, también sienten que tendrian que mejorar en habilidades del estilo
de liderazgo transformacional relacionadas con la asertividad y la gestién de conflictos.
En este sentido podemos intuir que la cercania, calidez, empatia y capacidad de
escucha pueden ser vividas en cierto conflicto con la asertividad, la capacidad de
corregir, etc. La dificultad se expresa en un elemento comun que va mas alla de las El
y que aparece en el uso de ambos estilos por parte de cualquier persona que ejerza el
liderazgo en un entorno organizacional. Asi, el conflicto se muestra en que si muestro
cercania y empatia (estilo transformacional), no puedo poner limites y ser firme (estilo

transaccional).

Este es un conflicto que, si bien en nuestras suposiciones iba a aparecer de una manera
interpersonal entre los roles de PTA (mas cercano al transformacional) y PTP (méas
cercano al transaccional), en el andlisis de datos y basandonos en lo anterior, este
conflicto también se vive de un modo intrapersonal al darse ambos estilos en cada uno
de los roles, generando esa parte de conflicto entre lo que tengo que hacer y lo que

quiero hacer.

En cuanto a la expresion de los estilos de liderazgo transformacional y transaccional en
cada una de las fases los resultados permiten afirmar que las PTA, atendiendo a las
graficas, mantienen el estilo transformacional que se relaciona con acompafnamiento en
cada una de las fases. Es decir, la PTA suele expresarse en el estilo transformacional a

lo largo de toda la trayectoria de la PTl en la EI.

En cuanto a estilo transaccional en la PTA, los resultados nos sefialan que, en general,
las PTA van a puntuar bajo en este estilo, si bien, en la fase de desempefio laboral
existe un incremento en el puntaje con respecto al resto de fases, siendo relevante el
hecho que previsiblemente, va a ser la mas larga en cuanto al tiempo que la PTI va a
pasar en la El. Un analisis mas profundo de los datos, nos lleva a darnos cuenta de que

la dimension en la que la PTA puntia mas alto en esta fase es en el desarrollo de
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competencias sociales relacionadas con el trabajo.

En cuanto a la PTP nos encontramos que en relacion al estilo transformacional, va a
puntuar sobre un nivel medio, en comparacion, algo mas bajo que las PTA, a lo largo
de las tres primeras fases (acogida inicial, desempefio laboral y transicion), mientras
gue en la Ultima fase hay una caida importante fruto de, en unos casos, porque la PTP
ya no interviene en este momento; y en otros porque entiende que es el momento en el

gue la PTI debe asumir sus responsabilidades.

En cuanto al estilo transaccional en la PTP, sefialar que aparece de una manera
relevante en las fases de desempefio laboral y transicion al mercado laboral ordinario,
puntuando algo mas bajo en la fase inicial y, sobre todo, en la fase de acompafiamiento
tras la salida de la El, siendo coherente este dato por los mismos aspectos que hemos

explicado en el estilo transformacional para la PTP en esta Ultima fase.

En cuanto al liderazgo laissez-faire, podemos sefialarlo como un estilo funcional, tanto
paralas PTA como para las PTP, apropiado para la fase de transicién al mercado laboral
ordinario y de un modo especial para la fase de acompafiamiento tras la salida de la EI.
En todo caso, suele ser un estilo que acomparia a otros y se expresa en momentos y
situaciones concretas, siempre al final de la trayectoria de la PTIl en la El y/o
condicionado cuando la PTI alcanza un nivel en el que realiza bien lo que se pide, tiene

autonomia y puede responsabilizarse de sus tareas.

Los resultados han venido a mostrar que en el caso de las PTA, el estilo laissez-faire
puntda muy bajo en la fase inicial, incrementa su presencia en la fase de desempeiio
laboral (sobre todo hacia el final de la misma en la que se comienza a incidir en la
autonomia y madurez de la PTI) y, sobre todo, se muestra presente en la fase de

acompafiamiento tras la salida de la EI.

En el caso de las PTP, el estilo laissez-faire puntia muy bajo en las tres primeras fases
(acogida inicial, desempefio laboral y transicion) y se incrementa de una manera
considerable en la fase de acompafiamiento tras la salida de la El debido a los aspectos
antes citados; o bien porque la PTP no participa en esta fase, o bien porque entiende

gue es el momento en el que la PTI debe asumir sus responsabilidades.
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Capitulo 7. Conclusiones de la tesis

7.1 Limitaciones

«Ten siempre a itaca en tu mente.

Llegar alli es tu destino.

Mas no apresures nunca el viaje.

Mejor que dure muchos afios

y atracar, viejo ya, en la isla,

enriquecido de cuanto ganaste en el camino»

Konstantino Kavafis

Somos conscientes del aprendizaje obtenido fruto del proceso por el que hemos
transitado a lo largo de los afios que ha durado nuestra investigacion. Desde los inicios
nos hemos desviado del camino, hemos entrado en laberintos y atravesado desiertos.
Ha habido personas que nos han acompafiado un tiempo y otras que se incorporaron
mas tarde. Todo ello, sin desdefiar nada, ha contribuido al resultado final de esta tesis.
Sin embargo, todos estos aprendizajes también nos han hecho conscientes de aquellos

aspectos mejorables de la misma.

Al abordar las limitaciones de nuestro estudio, hemos decidido circunscribirlas a dos
dimensiones que consideramos clave a la hora de realizar cualquier investigacion
académica y que van a poder afectar a la misma en su resultado final. Por una parte,
una dimensién que corresponde a factores relacionados con el propio investigador y por

otra, a factores relacionados con la metodologia.

En este sentido, la primera limitacion surge del propio investigador. Si bien es cierto que
cualquier investigacion debe cumplir con rigor los estandares académicos de una
manera innegociable, también lo es que el bagaje y la experiencia del mismo puede ser
un factor que enriquece y a la vez que limita. Asi, mientras que la experiencia profesional
del investigador en el &mbito de la Economia Social que ya sefialabamos anteriormente
puede suponer el poder acceder a un conocimiento profundo del campo y de las
particularidades del mismo, no es menaos cierto que puede devenir también en posibles
lastres cargados de subjetividades y prejuicios. En este sentido, el investigador es preso

de su subjetividad y se responsabiliza de lo que conlleva.

Otro aspecto relacionado con la experiencia en un terreno adyacente al de las EI, como
pueden ser los CEE, es el hecho de tener una tendencia natural hacia la practicidad y

la simplificacién. El profesional, por lo general, atiende a lo concreto, a lo que facilita su
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labor sin desarrollar teorias que la sustenten o en todo caso basandose en las de otras
personas. Responde a las necesidades urgentes que emergen en el dia a dia
reflexionando y actuando. En ocasiones tiene sus cuitas con la academia y atiende con
desdén a sus recomendaciones que entiende, en muchos casos, desconectadas de la
realidad y que cuestionan sus practicas desde una racionalidad que es incapaz de

entender las dificultades del dia a dia.

En este sentido, no llega a ser consciente de lo valioso que puede ser la generacion de
sinergias que sumen a su practica la reflexividad y el analisis de las personas que

investigan.

Un tercer aspecto que también influye en cierta medida en el modo de investigar y de
acercarse al conocimiento esta relacionado con la disciplina de la que proviene el
investigador, en este caso el Trabajo Social. Sin caer en complejos innecesarios que
cuestionen el propio cuerpo teérico, si que es necesario sefialar que, tal y como afirma
Ramirez (2009), el Trabajo Social en su vertiente investigadora, si bien es cierto que en
las Gltimas décadas ha realizado un esfuerzo importante a la hora de investigar y
construir un cuerpo tedrico propio, tradicionalmente se ha apoyado en otras disciplinas

al carecer de métodos propios de andlisis.

En cuanto a la metodologia podemos sefialar varias cuestiones que nos hacen
pensarlas como limitaciones y, en todo caso, como una puerta abierta a futuras

investigaciones relacionadas con el objeto de este estudio:

Un primer factor a tener en cuenta tiene que ver con la ausencia de estudios previos
sobre el tema que relacionen ambos campos: el del liderazgo y el del acompafiamiento.
Asi, en ocasiones hemos tenido que acudir a fuentes a las que se les podia intuir cierta
proximidad. Esto nos ha llevado a un gran esfuerzo a la hora de poder interrelacionar
las mismas con un minimo de coherencia argumentativa. En este sentido, consideramos
el objetivo cumplido en parte, pero somos conscientes de que las cosas se podrian
haber realizado de otro modo de haber podido tener pautas previas que nos abrieran el
camino de inicio a la hora de arrancar y sobre todo en el momento de cruzar ambos

ambitos en un mismo plano.

Relacionado con este ultimo aspecto, respecto a la falta de estudios previos, en el
analisis de los datos y tras completar la interpretacion de los resultados, podemos
pensar que se podria haber incluido alguna pregunta que nos permitiera indagar de un
modo mas profundo, por ejemplo, en el andlisis del caso préactico. En este sentido, el
cuestionario se planted inicialmente con la idea de poder abordar algunas de las

cuestiones en una entrevista en profundidad en la que se pudiesen aclarar conceptos e
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interpretaciones. En este caso, en parte, pensamos que el hecho de poder explicar el
cuestionario durante una parte de los GFyD pudo ayudar a aclarar dudas y posibles
diferencias de interpretacion. Asi, nos hemos encontrado con mucha informacién de
caracter cualitativo proporcionada en los cuestionarios que, por otro lado, no ha llegado

a alcanzar el nivel de profundidad que las entrevistas habrian podido aportar.

Otro aspecto inherente a cualquier investigacién en la que la recogida de datos se
realiza sobre el propio sujeto de estudio tiene que ver con el sesgo que proporcionan
los datos autoinformados, pues el contraste y la verificacion supone un handicap
importante. En este sentido Avello et al. (2019:3) ya seflalan como limitaciones

relacionadas con este aspecto, las siguientes:

1. «memoria selectiva, 0 sea, recordar o no recordar experiencias o

eventos que ocurrieron en algin momento en el pasado;

2. efecto “telescopio”, donde los auto-informantes recuerdan eventos que

ocurrieron una vez como si ocurrieran en otro tiempo;

3. atribucién, que se refiere al acto de atribuir eventos positivos vy
resultados a la propia persona, pero atribuyendo eventos negativos y

resultados a fuerzas externas; y

4. la exageracion, el acto de representar resultados o embellecer eventos

como mas significativos de lo que realmente fueron».

Una limitacion gue no podemos obviar en nuestra investigacion ha sido la gestién de los
tiempos a la hora de llevar a cabo el trabajo relacionado con el marco empirico. En este
sentido diversos retrasos por cuestion de agenda unidos a la situacion de pandemia nos
llevaron a pensar en un cambio en cuanto a la propuesta inicial, mas orientada a un
analisis cualitativo a través de entrevistas en profundidad y grupo de discusion. Asi, tras
la incertidumbre y la imposibilidad de la misma optamos por la que finalmente
realizamos. Siendo conscientes de la inconsistencia de los cuestionarios en los que
tiene que ver con la falta de validacion, se opta por la posibilidad de recoger la mayor
cantidad de informacion a través de los mismos y de los propios GFyD. La informacion

recogida y analizada, en ocasiones, puede pecar de reduccionista y simple.

Asi, de una manera retrospectiva pensamos que el tiempo ha sido una limitacién en el
analisis de la informacion, ya que en algunos casos se podria haber profundizado en el
cruce de datos y la elaboracién de resultados mas detallados. En este sentido, se
pueden echar de menos un analisis de los resultados realizando cruces, teniendo en el

sexo, la edad, la antigiedad, comparativas entre PTA y PTP de la misma El,
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comparativas por territorios, etc. Si bien en este sentido es justificable que los resultados
a partir de la muestra hubiesen ofrecido informacion mas anecdética que con

posibilidades de ser generalizable al resto de El.

El tamafio de la muestra también puede ser considerado una limitacién. Asi, la muestra
con la que pudimos llegar a trabajar es relativamente pequefia, sobre todo en lo que
concierne al subgrupo de PTP en comparacién con las PTA. Quiza se podria haber
incidido en ser mas selectivos a la hora de la formacion de los GFyD; sin embargo,
también hay que poner en valor el gran esfuerzo puesto por las partes, tanto Faedei
como las PTA y PTP participantes, y también el propio investigador y sus directores,
para la realizacion de los GFyD, de la recogida de informacién a través de los
cuestionarios y de un analisis, en ocasiones simple, pero a nuestro juicio valido y

consistente.

Los aspectos éticos y la confidencialidad siempre son factores limitantes en la obtencién
de informacién significativa cuando se realizan entrevistas a informantes clave, como es
el caso de esta investigacion. Asi, pese al cuidado y celo que hemos puesto a la hora
de mantener la confidencialidad, la sombra de poder ser reconocidos en alguna
respuesta siempre es un elemento que puede reducir la aportacion de informacién

concreta de mayor valor.

En lo concreto, podemos sefialar algunas cuestiones que seguro habrian podido
completar la investigacion con una mayor solvencia habiéndonos permitido realizar un

analisis mas profundo, asi:

e Sibien en nuestra investigacion un aspecto que teniamos claro desde el principio
tenia que ver con el marco empirico y la posibilidad de realizar un analisis sobre
el propio campo, la elaboracién de un cuestionario ad hoc nos coloc6 en la
tesitura de tener que valorar aspectos relacionados con la validacion del mismo
en cuanto a la posibilidad de atender la premura de los tiempos. Lo mas
adecuado hubiese sido la validacién a juicio de expertos (Galicia, Balderrama &
Edel, 2017), pues la misma nos habria permitido tratar de proporcionar
evidencias sobre equivalencias en las areas, complejidad en los cdédigos,

complejidad cognoscitiva y demanda comunicativa (Garrote & Rojas, 2015).

e Sibien en los resultados nos encontramos con informacion relevante que ya de
por si justifica el acierto en la metodologia y los instrumentos, hemos obtenido
mucha otra a modo de indicios, que nos lleva a pensar en lo interesante y
necesario que habria sido el poder contrastarla con posterioridad en un grupo
de discusién conformado por PTAy PTP.
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e Entendiendo que el liderazgo, como fendmeno, se conforma en una diada:
persona gue lo ejerce vs. persona sobre la que se actla, realizar un analisis del
liderazgo sin contar con una de las partes, en este caso las PTI, deviene ya en
una informacién sesgada en los resultados. Si bien en el capitulo de metodologia
ya sefialdbamos la complicacion de poder obtener informacién de las PTI,
basandonos en lo que nos han mostrado experiencias previas en las que han
podido participar, también es cierto que los resultados de otras investigaciones
(Marhuenda et al., 2018b) nos habrian permitido cruzar informacion
proporcionada por las PTI en relacion al acompafiamiento, con el objetivo de
poder relacionarla con los estilos de liderazgo que perciben en las personas que
lo realizan (PTAy PTP).

e Otro aspecto que consideramos como limitacion ha sido la escasez de ejemplos
sobre la fase de acompafiamiento tras la salida de la El. En este sentido,
podriamos haber conseguido algo mas de informacion al respecto incidiendo de
una manera explicita en la aportacién de casos relacionados con ese momento,
si bien también ha podido haber otros factores externos a la metodologia que
pueden haber incidido a la hora de obtener informacion relevante sobre el
momento relacionado con el acompafiamiento tras la salida de la El (Marhuenda
etal., 2020 y Martinez-Rueda et al., 2019). En este sentido, podemos considerar
como factores relevantes relacionados con la falta de informacion en esta fase
los siguientes: la debilidad, de un modo general, del seguimiento de las PTI una
vez han salido de la El, la falta de ejemplos concretos de este momento, la
complejidad a la hora de obtener datos confiables sobre esta fase y las
situaciones de ERTE del mercado de trabajo en el momento de realizar los GFyD
(teniendo en cuenta la dificultad de encontrar a PTI, en esta Gltima fase, insertas

en entornos laborales normalizados).

En definitiva, de la experiencia recogida en este trabajo, podemos sefalar que de
comenzar de nuevo la investigacion, a buen seguro habriamos podido hacer las cosas
de otro modo y al menos con un mayor nivel de profundidad y solvencia académica que
pudiese justificar por qué y para qué se han podido hacer determinadas cosas casi de

una manera intuitiva.
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7.2 Conclusiones

Desde donde partimos...
«Necesitamos resistir la tirania de las bajas expectativas.
Necesitamos abrir nuestros ojos a la desigualdad que queda.
No desbloquearemos todo el potencial del lugar de trabajo
hasta que veamos cuan lejos de la igualdad realmente estamos».
SHERYL SANDBERG

A lo largo de la historia han existido y existen sociedades mas o menos igualitarias en
las que la tension entre las personas, debido a las situaciones de desventaja entre unos
y otros, ha sido proporcional al nivel de consciencia y malestar en su seno. La
desigualdad es un concepto social que se remonta a los albores de la sociedad y que
ha sido materia de interés de la Sociologia desde sus inicios, como materia de reflexién

y estudio.

Si Hobbes ha perdido la esperanza para el hombre al sefialar que «el hombre es un lobo
para el hombre» y atribuir la desigualdad social a la naturaleza humana, Rouseau
analiza el origen de la desigualdad yendo més allad de la misma como hecho natural,
planteandola como un hecho politico que conlleva a la discriminacion y al conflicto
social.

Este hecho deviene en unas desigualdades econdmicas que se traducen en una
disponibilidad de acceso a los recursos muy diferente entre los individuos de la
sociedad. Un reparto de riquezas tan discrepante que favorece que cada vez sea mayor
la brecha entre individuos ricos y pobres, y las oportunidades de unos y otros tal y como

sefiala Oxfam-Intermon?®4.

Desigualdades a las que la economia de mercado no solo no puede dar respuesta sino
gue, ademas, son consecuencia y resultado de su modo de funcionamiento. Una ldgica
basada en la riqgueza y en la que los beneficios econdmicos estan por encima de las

personas y sus necesidades.

En la actualidad, la globalizacion ha favorecido el hecho de internacionalizar las crisis,
convirtiéndolas en un hecho global para el conjunto de las sociedades. Con la crisis de

los estados de bienestar los gobiernos fueron perdiendo la capacidad de responder por

83 _.a Economia de la desigualdad (Oxfam-Intermon). Disponible en: https://blog.oxfamintermon.org
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si solos a las demandas que las sociedades planteaban, debiendo establecer nuevos

modelos que dieran respuesta a las necesidades.

En este escenario de crisis de los sistemas de bienestar, la Economia Social y el tercer
sector vuelven a resurgir fruto de la respuesta de una ciudadania que entiende que, ante
sus problemas sociales, ni la economia de mercado tiene interés ni los gobiernos

capacidad de dar una respuesta adecuada.
7.2.1 Conclusiones del marco teorico

Con el analisis del marco tedrico que hemos expuesto, se ha pretendido establecer el
estado de la cuestiébn de nuestra investigacién con el objeto de poder desarrollar el
estudio empirico. En esta primera parte, hemos realizado una revisién de los distintos
enfoques teoricos relacionados con el concepto de ES. Acercarnos a los mismos resulta

basico para poder situar el punto de partida de nuestra investigacion.

En nuestro caso, poder justificar y entender que las habilidades directivas inherentes a
los estilos de liderazgo que componen el modelo de rango total o completo de Bass y
Avolio (1994), estilo transformacional, transaccional y laissez-faire, se dan de una
manera complementaria y a la vez en las PTAy PTP, a lo largo de las diferentes fases
del acompafamiento a las PTI. Si bien, las habilidades se pueden mostrar de una
manera simultdnea, el hecho de que predominen las vinculadas a un estilo u otro va a
depender tanto del rol como de la fase del proceso de acompafiamiento en la que se
encuentre la PTI. Nuestro supuesto basico es que, en el caso de la PTA, como tendencia
general, el estilo de liderazgo transformacional va a predominar sobre el transaccional
a lo largo de las diferentes fases, comenzando a aparecer una mayor tendencia al estilo
de liderazgo laissez-faire hacia la fase de transicion y, especialmente, en la fase de
acompafiamiento tras la salida de la El. Por otra parte, en el caso de la PTP, el estilo de
liderazgo transaccional, como tendencia general, va a tener una mayor presencia gue
el transformacional. Al igual que en el caso de la PTA, en la PTP, en la fase de transicién
y especialmente en la de acompafiamiento tras la salida de la El, el estilo laissez-faire

comienza a mostrarse de una manera explicita.

Desde el primer capitulo hemos podido ver como, entre otros aspectos, fruto de la crisis
de los estados de bienestar, la ES ha ido teniendo un crecimiento exponencial ocupando
en la actualidad una posicion relevante en las estructuras socioecondmicas de los
estados de nuestro entorno. Este crecimiento y expansion de las organizaciones de la
ES y de las empresas sociales ha favorecido el incremento de aspectos relacionados
con la profesionalizacién de las personas que trabajan en las mismas, tanto en las

labores relacionadas con la gestion y la administracion como en otras areas. Fruto de
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esa expansion que consolida y aumenta las estructuras de las entidades, algunos
elementos de los modelos organizacionales que llevan décadas funcionando en las
empresas de la economia tradicional comienzan a ser incorporados también por las
empresas de la Economia Social al ser vistos como necesarios e interesantes para la
mejora de las mismas. Asi, entre otros, aspectos relacionados con el liderazgo y con la
innovacion aparecen en el escenario de las entidades del tercer sector y de la ES con
el objetivo de ser mas competitivas en el marcado, en términos de eficacia y eficiencia,

sin dejar de atender a sus prioridades sociales (Radrigan, Davila & Penaglia, 2012).

Por otro lado, hemos podido ver cdmo los estudios relacionados con el liderazgo y su
implementacién en las organizaciones de la ES comienzan a tener un cierto recorrido
en el campo de la gestién y administracion de dichas organizaciones y de una manera
mas especifica en el ambito de las cooperativas (Carreras, Leaverton & Sureda, 2009;
Cordobés, Carreras & Sureda, 2019). Sin embargo, dentro del contexto de las empresas
sociales, salvando el caso de las cooperativas, otro tipo de empresas como pueden ser
los CEE y las EIl, muestran sus carencias y necesidades en aspectos relacionados con
la capacitacion en temas de liderazgo y gestion de equipos (Villajos, Sanchis & Ribeiro,
2012).

Mientras que la literatura confirmaba nuestras intuiciones en cuanto a las carencias
relacionadas con la capacitacion en temas de liderazgo de aquellos profesionales del
ambito de la ES que gestionan a personas, el trabajo empirico ha venido a confirmar el
interés y la necesidad, en nuestro caso de las PTAy las PTP, de adquirir competencias

relacionadas con la gestion y direccion de personas.

En nuestro estudio, partiamos ademas de unas suposiciones que nos llevaban a pensar
gue analizar el acompafiamiento que realizan PTA y PTP desde la perspectiva del
liderazgo de rango total, conformado por los estilos transformacional, transaccional y
laissez-faire, podia ser muy interesante debido a las peculiaridades del
acompafiamiento que se realiza en las El, en relacion a otro tipo de entornos

organizacionales. Estos aspectos serian:

e La mejora de la empleabilidad de las PTI en las El se basa en trayectorias de
aprendizaje limitadas en el tiempo (hasta un maximo de tres afios). Este
acompafiamiento transcurre a través de una serie de fases que van desde la
acogida inicial hasta la incorporacion de la PTI al mercado laboral ordinario. En
este sentido, estas trayectorias de aprendizaje que transcurren por diferentes
momentos van a requerir de las PTAy las PTP variaciones en cuanto a los estilos

de liderazgo a utilizar a lo largo de las diferentes fases. Tal y como se va
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desarrollando el acompafiamiento, si bien pensamos que la PTA va a expresarse
desde un estilo transformacional a lo largo de las diferentes fases, el mismo va
a ser mas necesario al inicio del proceso, cuando se estan creando vinculos y
relaciones de confianza con la PTI, y en la fase de empleabilidad, cuando surjan
situaciones que requieran una escucha activa y empatia por parte de la PTA ante
determinadas situaciones de indole personal y social. Sin dejar de utilizar el estilo
transformacional como base de referencia, la PTA debe ir mostrando un estilo
laissez-faire hacia el final de la trayectoria de la PTI en la El y, de una manera
especial, en la fase de acompafiamiento tras la salida de la El, cuando se busca
gue la PTI asuma las riendas de su proceso, sea autdnoma y se responsabilice
de su situacidn cuando los apoyos desaparezcan. En relacion a la PTP, partimos
de que, como responsable del area laboral, su estilo, si lo comparamos con la
PTA, va a tender mas hacia el transaccional, sobre todo en las fases de acogida
y mejora de la empleabilidad en la que se incide, de una manera especial, en el
aprendizaje y en la adquisicién de habitos y en la que la directividad, propia del
estilo transaccional, puede ser mas eficaz en estos momentos. Hacia el final de
la trayectoria de la PTI en la El, también va a ser necesario que la PTP vaya
delegando responsabilidades, con el objetivo final de que la PTI se
responsabilice de su proceso.

En relacion a los perfiles de las PTI, podemos sefialar que corresponden a
personas y colectivos en situacion o riesgo de exclusion, lo que suma al factor
de baja empleabilidad y a aspectos relacionados con su situacion personal y
social. Asi, estas peculiaridades de las PTI convierten el ejercicio del liderazgo
en un elemento sensible a la hora de poder entender las problematicas que
presentan, a la par que se les va capacitando y exigiendo en la asuncion de
responsabilidades. Este aspecto va a requerir de una manera genérica en ambos
roles una presencia del estilo transformacional a lo largo de toda la trayectoria,
si bien, en la PTA puede ser méas obvio, en la PTP también lo va a ser, sobre
todo si comparamos esta labor de técnico de produccién con la de cualquier
encargado de produccién de un entorno laboral normalizado. Si pudiésemos
hacer esa comparativa, las PTP aparecerian como personas que ejercen un
liderazgo de corte transformacional.

Por ultimo, las figuras que habitualmente desempefian el acompafiamiento en
las El son la PTA y la PTP, ambas con roles diferenciales que se expresan en
estilos de liderazgo diferentes. En una El tipo, y atendiendo a lo que el Manual

de acompafiamiento de Faedei (2014) sefiala en relacién a las funciones de las
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PTA y las PTP, ambos roles van a actuar de una manera claramente
complementaria, ejerciendo la PTA un estilo mas de corte transformacional y la

PTP con una tendencia hacia el transaccional.

Todas estas suposiciones que podemos intuir en el andlisis comparativo entre el
acompafiamiento que se realiza en las El (Capitulo 3) y los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y laissez-faire, que conforman el liderazgo de rango
total, se van a ver reflejadas en el analisis de resultados del marco empirico y que

sefialaremos mas concretamente en el siguiente apartado.

Otro aspecto relevante de nuestro estudio hace referencia a la propuesta de utilizacion,
en relacion al acompafiamiento en la El, de cuatro fases en lugar de tres. Si bien, en el
Capitulo 3 ya veiamos cémo la literatura oficial (Faedei, 2014) propone las siguientes

tres fases de acompafiamiento:
1. Fase de acogida y diagndstico inicial.
2. Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad.
3. Fase de transicion al mercado laboral ordinario.

Tal y como justificabamos en ese momento, desde la perspectiva del liderazgo con la
gue trabajamos, tiene mayor coherencia realizar una division de la fase de transicion en
dos fases. Una que corresponderia al momento en el que se inicia el proceso de
transicion y en la que la PTI todavia permanece en la El, y otra que haria referencia al
momento en el que la PTI ya ha abandonado el entorno de la El pero que todavia es
supervisada desde la misma durante un periodo de tiempo. Desde nuestra propuesta,
ambos momentos de la transicion tienen aspectos lo suficientemente diferenciales en
cuanto al acompafiamiento que se realiza y a los estilos de liderazgo que se van a
aplicar, que permiten realizar esta division de la fase de transicion quedando del

siguiente modo:
1. Fase de acogida y diagndstico inicial.
2. Fase de desempefio laboral y mejora de la empleabilidad.
3. Fase de transicion al mercado laboral ordinario.
4. Fase de acompafiamiento tras la salida de la El.

Es obvio pensar que lo que ocurre en la fase de transicidbn mientras la PTI est4 en la El
va a ser muy diferente a lo que la va a vivir cuando abandone la El. Desde nuestra
propuesta, en la fase de transicion al mercado laboral ordinario, se trabaja preparando
a la PTI para ese cambio. Se aborda lo que se podra encontrar desde la generalizacion
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de situaciones hipotéticas. La PTI se ubica en sus temores y en sus deseos en cuanto
a lo que podré ser. El trabajo en esta fase, si bien se bien tiene un componente de
desarrollo de la autonomia de la PTI (estilo laissz-faire), principalmente tiene que ver
con el empoderamiento y hacer confiar a la PTI en sus propios recursos cuando pueda

encontrarse con situaciones complejas (estilo transformacional).

Sin embargo, en la fase de acompafiamiento tras la salida de la El, pasamos a
encontrarnos con la realidad concreta de la PTI. Sus miedos pasan a ser una realidad
mas contrastable. La respuesta habitual de la PTI ante las situaciones complicadas va
a ser la de retrocedery, quiza, querer abandonar. El acompafiamiento en este momento
requiere por un lado de ayudar a la PTIl a que confie en sus recursos y capacidades
(estilo transformacional) y, sobre todo, desprendernos de la responsabilidad del proceso

de la PTI para que ella pueda asumirlo (estilo laissez-faire).

En el dltimo capitulo del marco teérico hemos buscado justificar la eleccién del liderazgo
de rango total como un enfoque adecuado a las particularidades del acompafiamiento
en las El. Para ello hemos realizado una revision de las principales corrientes teéricas
sobre el liderazgo desde una perspectiva de su aplicacion a contextos organizacionales
y empresariales. Los entornos en los que se realiza a la vez una intervencion social y
laboral, como puede ser el caso de las El, son entornos complejos que requieren de
unas caracteristicas en cuanto a estilos de liderazgo que muestren flexibilidad,
capacidad de adaptacién, motivacién y compromiso. En este sentido, Martinez-Carrasco
et al. (2013) sefialan que el funcionamiento y estructura de las empresas de la ES, por
su complejidad y circunstancias, requieren de un liderazgo que encaje con las
habilidades que muestra el estilo transformacional. En nuestro caso optamos por
realizar una propuesta de analisis desde el modelo de Bass y Avolio (1994) por
considerarlo mas completo y permitir la posibilidad de que diferentes rasgos
relacionados con los estilos transformacional, transaccional y laissez-faire se puedan
dar a la vez en la misma persona que ejerce el liderazgo. EI mismo incluye, ademas del

estilo transformacional, los estilos transaccional y laissez-faire.
La realidad de cualquier entorno laboral se basa en dos presupuestos genéricos:

e Por un lado, la incorporacién de personas que previsiblemente carecen de
experiencia laboral pero que se les presupone unos conocimientos de base para
ejercer la tarea.

e Por otro, a priori, son personas que van a desarrollar su trabajo por un tiempo

indefinido.

En estos entornos, el liderazgo que se va a ejercer va a darse de una manera habitual
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de un modo lineal, es decir, previsiblemente al inicio desde un estilo mas transaccional

para evolucionar, en un contexto ideal, a un liderazgo de corte mas transformacional.

Sin embargo, la realidad de las El, tal y como ya hemos visto y sefialado, condicionada
por el corto espacio de tiempo que la PTI va a estar en la El, por las caracteristicas
propias de las PTI, por los roles diferenciados que desempefian el acompafiamiento y
porque la persona se prepara para desarrollar su trabajo en otra empresa, muestra la

necesidad de estilos de liderazgo dindmicos y flexibles.

En definitiva, como predmbulo a las conclusiones del marco empirico, podemaos sefalar
gue abordar el acompafiamiento que se realiza en las El, desde una perspectiva que
tenga en cuenta los estilos de liderazgo que ejecutan cada uno de los roles (PTAy PTP)
en cada una de las fases del proceso, ademas de ser un aspecto novedoso debido a la
ausencia de estudios similares, puede ofrecer, por una parte, aportaciones
complementarias a los procesos de analisis del acompafiamiento a las PTI y, por otra,
vias interesantes que puedan implementarse en la formacién y capacitacion de las

personas que vayan a ejercer los roles relacionados con el acompafiamiento.

Consideramos que las El, desde una perspectiva del liderazgo que se ejerce sobre las
personas trabajadoras, no son entornos comparables a los modelos de empresa del
mercado ordinario, pero tampoco al resto de empresas sociales como es el caso de las
cooperativas o0 CEE. Esto va a condicionar el que, al menos con respecto a las PTI, el
liderazgo ejercido sea dinamico y muy adaptado a las circunstancias personales y del
proceso. Por otro lado, la paradoja que supone que las PTI vayan a desarrollar su
actividad laboral futura en empresas del mercado ordinario obliga, de alguna manera, a
actuar, en términos de liderazgo, utilizando los estilos que por lo general se va a

encontrar en dichos entornos, esto es, de un modo habitual el estilo transaccional .
7.2.2 Conclusiones del marco empirico

En cuanto al marco empirico, a través del andlisis de los resultados obtenidos en los
grupos de formacién y discusién (GFyD) y de los cuestionarios que se completaron con

posterioridad, hemos dado respuesta al siguiente objetivo especifico:

1.- Identificar los estilos de liderazgo que se dan en cada fase del proceso de

acompafiamiento.

Tal y como ya sefialamos en el apartado de limitaciones, somos conscientes de algunas
de las debilidades que cuestionan las técnicas de investigacion utilizadas en cuanto a
validacion y contraste de las mismas. Sin embargo, consideramos el valor interpretativo

de los resultados al elaborar las conclusiones (Tillema, Mena & Orlan, 2009).
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Asi, a pesar de las debilidades y las complicaciones encontradas a lo largo de nuestro
estudio y que sefialaremos en las limitaciones, pensamos que la informacién obtenida
sobre los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire y su relacion
con el acompafiamiento que PTAy PTP realizan en las El es significativa y de gran valor
en su dimensién tedrica pero, sobre todo, en las posibilidades de aplicacion al entorno

de las El y mas concretamente al acompafamiento que realizan las PTAy PTP.

En cuanto a los estilos de liderazgo que las PTA y las PTP utlizan en el
acompafiamiento a lo largo de las diferentes fases de la trayectoria de la PTI en la El,
lo primero que podemos sefialar es que, si bien nuestras suposiciones partian de pensar
gue la PTAy la PTP iban a mostrar durante el acompafamiento dos estilos claramente
diferenciados en cada uno de los roles —estilo transformacional para PTA y estilo
transaccional para PTP—, las mismas tan solo se cumplen en parte, pues si bien esa
tendencia para la PTA y la PTP existe, no es tan marcada como podiamos intuir. Asi,
en la practica nos encontramos con que los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional estan presentes en cada uno de los roles en cierta medida y relativamente.
En este sentido nos encontramos con el hecho de que tanto la PTA como la PTP
encuentran ciertas debilidades en su acompafiamiento en relacion a determinadas
carencias en cuanto a habilidades a la hora de dirigir. Este hecho les hace sentir que
podria ser positivo para el desarrollo de sus funciones el incorporar algunos rasgos del
estilo menos explicito en su rol. Esto les podria ayudar a ejercer un liderazgo mas

completo. Asi:

e La PTA, que de alguna manera convive con el liderazgo transformacional en el
ejercicio de su rol, considera que podria ayudarle al desarrollo del
acompafiamiento a la PTI el poder incorporar algunos rasgos del liderazgo
transaccional como pueden ser: firmeza, capacidad de corregir o capacidad de
dirigir en lo concreto. La inclusién de los mismos permitiria a la PTA expresarse
con un liderazgo mas completo en aquellos momentos del acompafiamiento
relacionados con situaciones en las que la PTI no responde adecuadamente a
lo que se espera de ella, en este caso, el hecho de que la PTA esté demasiado
enfocada en atender las problematicas que puedan estar afectando a la PTI
puede generar una cierta dificultad a la hora de atender los elementos
relacionados con la empleabilidad y la direccion sociolaboral. Asi, si soy
demasiado cercana y empatica como PTA, puedo encontrarme con dificultades
ala hora de marcar un limite o corregir errores. Ademas, en cuanto a la presencia
de ciertas habilidades propias del liderazgo transformacional, también encuentra

dificultades a la hora de gestionar conflictos y mostrar asertividad. En este
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sentido, la PTA ha de tener en cuenta que con respecto a la PTI acta como
modeloy, si expresa dificultades en el manejo de este tipo de habilidades propias
de los entornos laborales en los que se trabaja con otras personas, estas
carencias se van a trasladar a la capacidad de la PTI para manejarlas en el
futuro, cuando viva situaciones de conflicto en el trabajo normalizado.

e Por otro lado, la PTP, que habitualmente, dentro del contexto de las
competencias sociolaborales, se maneja mas desde un estilo de liderazgo
transaccional, en aquellas situaciones en las que tiene que abordar aspectos
relacionados con la dimension personal y social de la PTI, siente tener
determinadas carencias en habilidades inherentes al estilo transformacional,
como son la empatia, la escucha activa, la flexibilidad, generar confianza y la
motivacion. La incorporacion de las mismas, permitiria a la PTP un ejercicio del
liderazgo mas completo, pudiendo ayudar en aquellas situaciones en las que las

PTI dudan de cumplir sus objetivos.

En cuanto al estilo de liderazgo laissez-faire, nuestras suposiciones partian del hecho
de pensar que la persona en la fase de transicion al mercado laboral ordinario y en
especial en el momento posterior en el que la persona ya se ha incorporado a una
empresa normalizada y durante un tiempo se la sigue acompafiando, es el momento
clave para que la PTI se muestre autdbnoma y madura para acometer las situaciones
gue va a vivir en el nuevo puesto de trabajo. Asi, en relacién a esto podemos establecer

varias conclusiones:

e Por un lado, desde nuestra intuicion, justificada en el Capitulo 4, en la que
plantedbamos la necesidad de desdoblar la fase de transicion al mercado laboral
ordinario incluyendo una cuarta fase denominada: acompafiamiento tras la
salida de la El, los resultados obtenidos nos permiten sefialar que en relacion al
acompafiamiento, existen suficientes argumentos para justificar dicho desdoble.
En este sentido, no son iguales los apoyos que la PTA y la PTP tienen que dar
a la PTI en estos dos momentos diferenciados.

e En el caso de las PTA, mientras que en la fase de transicibn muestran un
liderazgo transformacional con una incidencia de 27/35, en la fase de
acompafnamiento tras la salida, la incidencia baja a 18/35. En cuanto al estilo
transaccional en el caso de las PTA en esta fase, ya de por si nos encontramos
con una presencia de este estilo relativamente baja para ambas fases, en ambos
casos 14/35, lo que supone una reduccion de la presencia del estilo
transaccional con respecto a la fase inicial y de desempefio, teniendo en cuenta,

ademas, que el estilo transaccional ya de por si tiene una presencia media-baja
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en la PTA alo largo de toda la trayectoria laboral de la PTl en la El. En cuanto al
estilo laissez-faire para la PTA, en la comparativa entre fases, mientras que en
la fase de transicion nos encontramos con unos valores absolutos de 15/35 en
el item «a menudo», y 3/35 en el de «frecuentemente/siempre», cuando
observamos el mismo dato en la fase de acompafiamiento tras la salida de la El,
los valores absolutos suben a 9/35 en el item «a menudo» y a 15/35 en el de
«frecuentemente/siempre».

En el caso de las PTP, nos encontramos dos tipos de situaciones con respecto
a las fases de transicién y de acompafiamiento tras la salida de la El. Por una
parte, tenemos una serie de PTP que participan en ambas fases y otras que
participan solo en el momento de la transicion mientras la PTI todavia permanece
en la El. Si bien, en el cuestionario no se preguntaba directamente sobre este
aspecto, si que nos encontramos con algunas PTP que sefialan de una manera
explicita que no participan en esta fase 4 (consideramos que esto incide en
confirmar nuestra intuiciéon a la hora de desdoblar la fase de transicién que
propone Faedei (2014) en las dos fases que proponemos, ya que, de alguna
manera, para un grupo importante de EI, esa diferenciacion en el
acompafamiento ya se da de una manera fehaciente. Con esta aclaracion, los
resultados muestran que en estas dos fases, el estilo transformacional sigue
teniendo una cierta relevancia 11/16 en fase 3, y 9/16 en fase 4, lo que nos
indica, si los contrastamos con otros resultados del cuestionario, que para las
PTP es importante, en estos dos momentos, el trabajar aspectos relacionados
con la capacidad de motivacién y de generar confianza en las PTI, con el objetivo
de, posteriormente, fomentar la autonomia y el empoderamiento. En cuanto al
estilo transaccional en las PTP en estas dos fases, si bien ya sefialabamos que
es el estilo que mayor tendencia muestra en las mismas, tiene una cierta
reduccion con respecto a las fases anteriores. Lo cierto es que mantiene unos
niveles altos para lo que se podia esperar, 4/16 en la fase 3 para el valor absoluto
«frecuentemente/siempre» y 5/16 en la fase 4 para el mismo valor. Si bien estos
resultados son comprensibles y coherentes cuando los contrastamos con
algunos aspectos que para las PTP son importantes en estos momentos y que
tienen que ver con la responsabilidad y constancia con el objeto posterior de que
las PTI sean autbnomas. En relacion al estilo laissez-faire para las PTP en las
fases 3 y 4 obtenemos los siguientes resultados: 4/16 en la fase 3,y 8/16 en la
fase 4. Los mismos guardan relacién con el resto de resultados y son coherentes

con la importancia que algunas PTP sefialan al hablar del fomento de la
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autonomia en la fase de transicion y de la necesidad de que las PTI se

responsabilicen de su proceso cuando dejan la El y comienza la fase de

acompafiamiento tras la salida.
La presencia de un estilo laissez-faire en el liderazgo que ejercen la PTAy la PTP,
en estas Ultimas fases, va a ser clave para favorecer la autonomia y la madurez de
la PTI. De no ser asi, nos podemos encontrar con que los temores y miedos de las
PTI les impidan culminar el objetivo final de la insercion en el mercado laboral
ordinario. Por desgracia, tan solo tenemaos un ejemplo de casos en esta Ultima fase.
Si bien el mismo puede ser considerado una mala praxis de la El, al ofrecerle un
puesto a una PTI que estaba encontrandose con problemas de adaptacion en la
empresa ordinaria en la que se habia incorporado, nos permite justificar la afirmacién
de que en esta Ultima fase acompafar desde el estilo de liderazgo laissez-faire
puede ayudar a que la persona venza sus temores y los afronte. El caso siguiente

gue plantea una PTA es revelador en este sentido:

«La trabajadora de insercion hacia una semana que habia encontrado un
trabajo fruto de la BAE pero echaba de menos la El y le resultaba duro el puesto
actual (turnos, trabajo con congelado, exigencia productiva...). Por otra parte le
ofrecen desde la El una sustitucién de una baja en un puesto de estructura. La
trabajadora tiene dudas de si mantener el nuevo trabajo o dejarlo y coger la
sustitucion. Yo le aconsejo que se mantenga en el nuevo trabajo pues lleva
poco tiempo y se aclimatara al puesto y podra tener futuro en la empresa pues
es buena trabajadora. Ademas le recuerdo que la sustitucién es temporal. Pero

ella decide dejarlo y coge la sustitucion» (PTA 4).

Durante esta fase la PTI se encuentra en un momento especialmente fragil y sensible y
sin el soporte que supone encontrarse en la ElI con apoyos continuos y en un entorno
conocido durante un periodo de casi tres afios y en el que se atiende de una manera
cercana a su situacién. La salida supone un momento hasta cierto punto traumatico y
en el que se debe vivir un duelo. La realidad del empleo ordinario no va a ser tan calida
y conocida, por lo que los miedos aparecen y el deseo de volver al statu quo también.
Si encima, desde la El se le ofrece la posibilidad de volver, va a ser muy complicado
gue la PTI se niegue, porgue en definitiva es lo que va a desear. Si el objetivo de la El
es lainclusién en el empleo ordinario y cuando lo esta consiguiendo le ofrece un puesto
de trabajo, de alguna manera no esta realizando de una manera adecuada su cometido,
tanto mas cuando la PTI ya estaba trabajando en empleo ordinario y ademas la PTA no

estaba de acuerdo con la decision.
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En definitiva, las intuiciones desde las que partiamos nos invitaban a pensar que los
estilos que podian aparecer estarian mas acotados al rol. En nuestro caso el estilo
transformacional para las PTA y el estilo transaccional para las PTP. Sin embargo, el
analisis de resultados nos muestra una realidad mas plural en la que, si bien las
tendencias corresponden a nuestras suposiciones iniciales, las mismas son mas sutiles
de lo que podiamos imaginar y, tanto las PTA como las PTP tratan de ejercer un
liderazgo mas completo y con una tendencia al liderazgo transformacional condicionada
por la asuncion de roles que les obligan a diferenciarse en cuanto al estilo de liderazgo
a mostrar. Asi, podemos utilizar el simil del «poli bueno y poli malo» y, como sefiala
Castro (2008), el rol diferencial viene determinado también por tener que ejercer en este
caso la PTA un estilo mas cercano y célido al ocuparse mas de los aspectos personales
de la PTI (estilo transformacional) y la PTP un estilo més directivo y marcando limites,

al tener que centrarse en la actividad laboral de la PTI (estilo transaccional).

En este sentido, el estilo transformacional, si bien aparece claramente identificado en
las PTA, se muestra de una manera clara en ambos roles. En una comparacion PTA 'y
PTP, si que va a ser cierto que la PTA muestra un estilo mas transformacional con
respecto a la PTP. Sin embargo, no podemos olvidar que las El son entornos en los que
la PTP también participa de un acompafiamiento activo, cercano y tomando en cuenta
la «mochila» de la PTI. Y esto es clave para entender que en una comparacion entre la
PTP con cualquier tipo de persona encargada con la que se vaya a encontrar la PTl en
el futuro en un entorno laboral ordinario, la PTP va a mostrar un estilo claramente

transformacional.

En cuanto a la aparicion de los estilos a lo largo de las fases del acompafiamiento,
también partiamos de intuiciones que nos podian hacer pensar que el estilo laissez-faire
tan solo se mostraria de una manera explicita en las ultimas fases del acompafiamiento
(fase de transicion y fase de acompafiamiento tras la salida); sin embargo, los resultados
han mostrado que si bien esto es asi de una manera genérica, existen momentos a lo
largo de las distintas fases en los que se trabaja la autonomia y la asuncion de
responsabilidades de las PTI, y en los que tanto la PTA como la PTP sienten la
importancia de aplicar este estilo de manera puntual. Sin embargo, es importante
distinguir que mientras se trabaja la autonomia de la PTI en la fase de transicién, esto
se hace en el entorno de la El y bajo elementos que imaginan y presuponen lo que se
encontrard; cuando nos situamos en la fase de acompafamiento tras la salida de la El,
lo que nos encontramos es la realidad en la que la PTAy la PTP han de soltar a la PTI
y transmitirle que realmente creen en sus capacidades. No se trata solo de decir que se

confia en ella, sino de hacerle sentir que esto es asi.
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7.3 Recomendaciones

De la experiencia recogida en este trabajo podemos sefalar que, tras la sensacién
existente de haber podido hacer las cosas de otro modo, no nos queda mas que
proponer aquellos elementos que pensamos que hubiesen podido mejorar el presente
estudio y que, por otro lado, pueden dar continuidad al mismo en relacién a la propia
investigacion (metodologia y contenido) y sobre la practica del acompafiamiento. Asi las

principales recomendaciones serian:
7.3.1 Recomendaciones sobre la investigacién

7.3.1.1 Sobre la metodologia

Desde un punto de vista metodoldgico un aspecto que fue desestimado por cuestiones
de tiempo fue la posibilidad de contrastar estos resultados con los que podria ofrecer el
cuestionario MLQ5. Para ello, desde nuestra propuesta pensamos que podria ser
interesante el poder realizar el analisis del liderazgo de rango total con esta herramienta.
Para ello no solo habria que validar el cuestionario para las El, sino que ademas habria
gue hacerlo para cadarol, PTAy PTP, y en cada una de las fases del acompafiamiento,
teniendo en cuenta que el cuestionario MLQ5 ha sido utilizado habitualmente en
entornos en los que el liderazgo se ejerce de una manera lineal en el tiempo y sobre
personas que previsiblemente pueden estar durante mucho tiempo en la organizacion.
Esto nos permitiria poder hacer un andlisis cuantitativo en cuanto a resultados, a través
de una herramienta validada. En este sentido, en la medida de lo posible seria
interesante incluir en este analisis a las personas trabajadoras de insercién con el fin de
poder evitar o minimizar el sesgo de subijetividad al realizar el andlisis desde la
perspectiva de la personas que ejerce el liderazgo y desde el punto de vista de la

persona que es liderada.

Por otro lado, la propuesta de los GFyD estaba limitada por el tiempo disponible y la
necesidad de realizarla en un periodo concreto. Para una mayor solidez de los
resultados hubiese sido interesante haber podido realizar varias sesiones espaciadas
en el tiempo con el objetivo de poder analizar el impacto de la formacion en el
acompafiamiento que realizan la PTAy la PTP. Del mismo modo, realizar el cuestionario
al inicio y con posterioridad también nos hubiese podido ofrecer informacion de mayor

relevancia y valor.

7.3.1.2 Sobre el contenido

Desde un punto de vista académico seria interesante poder seguir profundizando en la

relacion entre los estilos de liderazgo y el acompafiamiento que se realiza en las El. Las
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lineas sobre las que se podria seguir investigando podrian ser:

¢ Incluir otros enfoques de analisis del liderazgo. A modo de ejemplo se podria
realizar un analisis cualitativo desde el enfoque de liderazgo prosocial (Cirera,
2015). Dicho enfoque ha servido para describir el liderazgo en entornos
relacionados con la ES, la Educacién, la Sanidad y la Intervencion Social, de
manera aplicada «con un enfoque en la formacion intra e inter personal de los
profesionales a quienes tocaba guiar procesos de cambio grupal» (Cirera,
2015:16).

e Contrastar los estilos de liderazgo que se dan en las El con otro tipo de empresas
sociales que realizan acompafiamientos analogos. Asi, un estudio comparativo
entre los estilos de liderazgo que se dan en las El frente a los que se pueden dar

en los CEE nos permitiria establecer conclusiones de mayor alcance.
7.3.2 Sobre la practica del acompafiamiento

Por ultimo, desde un punto de vista aplicado a la practica profesional, podemos sefalar
que, tal y como podiamos intuir, el abordaje del acompafiamiento en sus diferentes fases
desde una perspectiva aplicada del liderazgo de rango total y los estilos que en él se
muestran nos permite afirmar que para las El puede ser muy interesante el poder incluir,
dentro de los procesos de capacitacion y formacion continua de las PTA y las PTP,
programas formativos que contemplen aquellos aspectos que de una manera mas nitida
nos han ofrecido los resultados. La propia experiencia nos demuestra que los procesos
formativos orientados a la capacitaciébn en habilidades de gestion de personas y
liderazgo tienen un mayor impacto cuando se plantean con una periodicidad que permita
el abordaje de habilidades que puedan llevarse a la practica y que posteriormente
puedan ser evaluadas. Asi, un programa formativo tipo podria plantearse con sesiones
mensuales en las que se abordara una habilidad que seria llevada a la practica durante

ese periodo de tiempo y revisada en la primera parte de la siguiente sesion.

En relacion a algunos aspectos que consideramos pueden ser Utiles, podemos apuntar
algunas indicaciones concretas:

¢ Lasituacion de pandemia ha obligado a nuestra sociedad a repensar y modificar

el modo de realizar muchas de las actividades que haciamos a nuevas férmulas

adaptadas a la realidad actual. En este sentido la virtualidad a la hora de realizar

actividades formativas ha permitido explorar nuevas opciones adaptadas al

contexto. En el caso de las El, la posibilidad de realizar actividades formativas

online de mayor alcance en cuanto a nimero de personas y acceso desde

cualquier lugar puede ser un aspecto a incluir a la hora de elaborar sistemas de
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formacion continua a través de seminarios que se lleven a cabo de una manera
periédica y en la que se vayan abordando temas concretos a partir de un analisis
previo de necesidades formativas.

En cuanto a propuestas concretas de contenidos de estos seminarios, y al hilo
de los resultados obtenidos en nuestra investigacion, hemos de sefialar que para
las PTA aparece como urgente el abordar teméticas relacionadas con la
asertividad y la gestion de conflictos. La valoracion de los resultados nos lleva a
pensar que en la practica cotidiana la asertividad, como habilidad de liderazgo,
se relaciona con la capacidad de poner limites, de corregir actitudes mejorables
y de mostrarse con firmeza. Por otro lado, la habilidad para la gestion de
conflictos se muestra necesaria, tanto para la PTA como para la PTP, a la hora
de abordar las posibles situaciones de desencuentro fruto de la interrelacién
cotidiana en el entorno laboral.

Un aspecto relevante con el que nos hemos ido encontrando de una manera
indirecta a lo largo de nuestra investigacion es la relacion existente entre la
motivacion a lo largo del acompafiamiento y el liderazgo. Al abordar el liderazgo
transformacional en el marco tedrico, ya destacabamos entre sus caracteristicas
gque era un estilo en el que la persona que ejerce el liderazgo tiene entre sus
objetivos conseguir motivar a las personas a su cargo con la intencion de una
mayor implicacion en el proyecto comin y en la implicacién y el compromiso. En
este sentido, no queremos dejar de sefialar la relacion existente entre la mejora
de la empleabilidad de las personas en situacion o riesgo de exclusion y la
motivacién que la PTA y la PTP procuran al trabajar con las mismas a lo largo
de toda la trayectoria en la El. Este aspecto ya era tratado en el IX Seminario
estatal del personal de acompafiamiento a la insercién en 2019. En el mismo ya
se abordaba como un tema central en la fase de transiciéon la importancia de la
motivacion en las PTI de cara a la inminente salida al mercado laboral ordinario.
En las conclusiones ya hemos apuntado a que, de una manera genérica, tanto
la PTA como la PTP muestran conductas relacionadas con el estilo de liderazgo
transformacional. Entre las caracteristicas de este estilo nos encontramos con
aquellas relacionadas con la capacidad de empatizar y de escuchar. Desde
nuestra experiencia, y coincidiendo también con la literatura cientifica, (Gil-
Monte & Moreno-Jiménez, 2005; Thomaé et al.,, 2006; Jenaro, Robaina &
Gonzéalez, 2007, Del Valle, Lépez & Gonzalez, 2007), aquellas personas que
ejercen roles de gestion de personas que tienen tendencia a la empatia pueden

ser mas susceptibles de ser afectadas por estrés profesional derivado del
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contacto diario con personas en situacion de vulnerabilidad con las cargas
socioemocionales que ello conlleva. Si bien en los GFyD ya nos encontrdbamos
indicios relacionados con necesidades derivadas del estrés, estos aspectos no
fueron abordados directamente en esta investigacién. Sin embargo, con
posterioridad, se realizdé una actividad formativa a través de Faedei en la que
participé un amplio grupo de las PTA'y PTP incluidas en nuestro estudio y en la
que se abordaron temas de autocuidado relacionados con el estrés que las PTA
y PTP viven en su dia a dia y de una manera mayor desde el inicio de la
pandemia fruto de la COVID-19. En este sentido, consideramos interesante la
posibilidad de establecer mecanismos de supervision profesional que ayuden a
manejar el estrés de las PTA y las PTP a través de una gestiébn emocional
adecuada. Siguiendo a Carmina Puig (2011) en sus estudios sobre supervision
profesional en profesionales analogos como son los que nos encontramos en
contextos de intervencion social, la supervision ofrece a los profesionales «una
oportunidad para mejorar las destrezas profesionales a través de la reflexion, el
pensamiento y el autocuidado. La supervisién, entendida como metatrabajo, se
sitlia en la interfaz entre la formacion, el apoyo y el cuidado profesional» (Puig,
2011:47).

En definitiva, nos quedamos con la sensacion de haber realizado una propuesta de
trabajo de gran interés de la que hemos extraido resultados y conclusiones importantes
pero que pueden quedarse a mitad de camino de la excelencia. Es facil poner la mirada
en lo que falta, pero elegimos ponerla en lo aprendido, en el camino recorrido y en los
conocimientos incorporados y, en todo caso, utilizarlos como punto de partida para

seguir avanzando.
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ANEXOS

Anexos

Anexo 1

Cuestionario para PTA y PTP orientado al analisis del estilo de
direccion y liderazgo en el proceso de acompafiamiento a las
PTI

Entendemos el liderazgo como una dimension del acompafiamiento en el que se plasma
el modo en el que te relacionas con las personas bajo tu cargo para la consecucion de
los objetivos propuestos. En un proceso en el que se muestra tu estilo de direccion y

supervision de personas (en este caso de las PTI).

El siguiente cuestionario forma parte de un proyecto de investigacion de tesis doctoral
y consta de varios apartado: una primera parte de aplicacion de los contenidos de la
sesidn formativa a una situacion practica; una segunda parte con una serie de preguntas
cortas, y una tercera parte con datos sociodemograficos de control que seran tratados
de FORMA ABSOLUTAMENTE ANONIMA.

El cuestionario se puede completar en unos veinte minutos. No existe limite de tiempo

para su realizacion.

IMPORTANTE: SI POR CUALQUIER CIRCUNSTANCIA NO PUDISTE ESTAR EN LA
SESION ONLINE, PARA PODER COMPLETAR EL CUESTIONARIO ES NECESARIO
QUE LA VISUALICES PREVIAMENTE o REVISES EL APARTADO DEL MATERIAL
CORRESPONDIENTE (AL MENOS LA PARTE CORRESPONDIENTE AL LIDERAZGO
QUE SE RELACIONA CON EL CUESTIONARIO)

Agradecemos tu participacion y tiempo.

a.-INDISPENSABLE PARA PODER REALIZAR LA 22 SESION FORMATIVA. Indica tu

e-mail para recibir el enlace.

b.- Define tu modo de ejercer el liderazgo sobre las PTI brevemente. ¢ Cémo es tu estilo

de dirigirlas? (dos lineas maximo).

c.- ¢ Cual es tu mejor cualidad/habilidad como persona que dirige o lidera a las PTI?

Describela en una frase.

d.- ¢En qué aspectos sientes que tendrias que mejorar? Describelo en una frase.
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SUPUESTO PRACTICO APLICADO

Tras la realizacion de la sesion online y concretamente ubicados en el enfoque de

liderazgo de rango total. Estilos que componen el liderazgo de rango total:
- Estilo laissez -faire (escaso o inexistente supervision).

- Estilo transaccional (centrado en resultados y objetivos. Directividad.

Recompensa en la consecucién de objetivos).

- Estilo transformacional (centrado en la persona y necesidades. Dialogante y
participativo. Implica a la persona a su cargo a nivel de valores y desde el compromiso

de un objetivo comun).

Teniendo en cuenta las siguientes fases en el proceso de acompafiamiento a las PTl en

las EI:

1.- Fase de acogida y diagndstico inicial.

2.- Fase de desemperio laboral y mejora de la empleabilidad.
3.- Fase de transicion al mercado laboral ordinario.

4.- Acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercion.
TE PIDO LO SIGUIENTE:

1.- Describe una situacién de acompafiamiento en la que hayas aplicado un estilo de
liderazgo de los tres nombrados y te hayas sentido comodo en el mismo, a la vez que
el resultado ha sido positivo (dicha situacidén puede ser intentando aplicar lo visto en la
sesién formativa o recordando alguna situacion pasada). Contexto en el que tuvo lugar
la situacion: producciéon o acompafiamiento, a solas o delante de otros trabajadores,

otros.
2.- ¢En qué fase de acompafamiento se dio la situacién descrita?

3.- ¢Hubieses variado en algun matiz tu estilo si la situacion se hubiese dado en
cualquier otra fase del proceso de acompafiamiento? Indica el hombre del estilo que

utilizaste y justifica brevemente tu respuesta.

Desde tu experiencia profesional como PTA/PTP, vistos los tres estilos de liderazgo que
componen el enfoque de rango total (estilos transaccional, transformacional y laissez-
faire), y teniendo en cuenta las fases de acompafiamiento a la PTI citadas en la seccion

anterior,

¢En qué fases del acompafiamiento podria ser adecuado y funcional el utilizar cada uno

de los estilos —aunque sea con matices y con graduacién—?
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LEE ATENTAMENTE LA EXPLICACION QUE VIENE A CONTINUACION.

El liderazgo es un proceso complejo y que va a estar condicionado por diferentes
factores: persona que lo ejerce (PTA/PTP), persona a su cargo (PTI) y el contexto

laboral.

Desde una vision general te pido que respondas a las siguientes cuestiones marcando
en qué grado podria ser aplicable cada uno de los estilos en cada fase del proceso de

acompafiamiento.

Las preguntas 4, 5y 6 son EXCLUSIVAMENTE PARA PTA. Las preguntas 7, 8 y 9 son
EXCLUSIVAMENTE PARA PTP.

Las preguntas 10,11 y 12 son para profesionales que ejercen ambos roles PTAy PTP.

Las preguntas 13, 14 y 15 son para otro tipo de profesionales que pueden llegar a

intervenir en algln momento sobre las PTI.

4.- Estilo laissez-faire para PTA. La PTI es una persona adulta y desde ahi debe ser
libre y autbnoma para dirigirse. Se interviene poco sobre la PTl y se delega mucho en

su responsabilidad y capacidad.”

Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. A menudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

5.- Estilo Transaccional para PTA. La PTI es una persona con necesidades pero en el
contexto laboral estas quedan en un segundo plano. Se dirige a la PTI dando orientacion
y definiendo lo que se espera de ella concretamente. A partir de la consecucién de los

objetivos marcados se la premia y refuerza.
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Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. A menudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

6.- Estilo transformacional para PTA. La PTIl es una persona con necesidades y
satisfaciéndolas se alcanzard un mayor grado de compromiso, responsabilidad y
autonomia en su trabajo. Se trabaja el vinculo sobre la la PTI con el objetivo de favorecer
su implicacion a un nivel superior y no solo en la consecucion de objetivos de

produccion.

Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

7.- Estilo laissez-faire para PTP. La PTI es una persona adulta y desde ahi debe ser
libre y autbnoma para dirigirse. Se interviene poco sobre la PTI y se delega mucho en

su responsabilidad y capacidad.
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Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. A menudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

8.- Estilo transaccional para PTP. La PTI es una persona con necesidades pero en el
contexto laboral estas quedan en un segundo plano. Se dirige a la PTI dando orientacion
y definiendo lo que se espera de ella concretamente. A partir de la consecucién de los

objetivos marcados se la premia y refuerza."

Fase 1. Nunca 2. Raravez 3. Aveces 4.Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

9.- Estilo transformacional para PTP. La PTI es una persona con necesidades y
satisfaciéndolas se alcanzard un mayor grado de compromiso, responsabilidad y
autonomia en su trabajo. Se trabaja el vinculo sobre la PTI con el objetivo de favorecer
su implicacion a un nivel superior y no solo en la consecucion de objetivos de

produccion.
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Fase 1. Nunca 2. Raravez 3. A veces

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

4, Amenudo 5. Frecuentemente/s

10.- Estilo laissez-faire para personas que ejercen a la vez de PTAy PTP. La PTl es

una persona adulta y desde ahi debe ser libre y autbnoma para dirigirse. Se interviene

poco sobre la PTI y se delega mucho en su responsabilidad y capacidad.

Fase 1. Nunca 2. Raravez

Fase de acogida y
diagnéstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
dela
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagndstico inicial

3. A veces

4. Amenudo 5. Frecuentemente/s

11.- Estilo transaccional para personas que ejercen a la vez de PTAy PTP. La PTl es

una persona con necesidades pero en el contexto laboral estas quedan en un segundo

plano. Se dirige a la PTI dando orientacién y definiendo lo que se espera de ella

concretamente. A partir de la consecucién de los objetivos marcados se la premia y

refuerza.

Fase 1. Nunca 2. Raravez

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado

3. A veces

4, Amenudo 5. Frecuentemente/s
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laboral ordinario

Fase de acogida y
diagndstico inicial

12.- Estilo transformacional para personas que ejercen a la vez de PTAy PTP. La PTI
es una persona con necesidades y satisfaciéndolas se alcanzara un mayor grado de
compromiso, responsabilidad y autonomia en su trabajo. Se trabaja el vinculo sobre la
PTI con el objetivo de favorecer su implicacion a un nivel superior y no solo en la

consecucion de objetivos de produccion.

Fase 1. Nunca 2. Raravez 3. Aveces 4.Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

13.- Estilo laissez-faire para otro tipo de profesionales que intervienen en algun
momento sobre la PTI. La PTI es una persona adulta y desde ahi debe ser libre y
autonoma para dirigirse. Se interviene poco sobre la PTI y se delega mucho en su

responsabilidad y capacidad.

Fase 1. Nunca 2. Raravez 3.Aveces 4.Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagnastico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagndstico inicial
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14.- Estilo transaccional para otro tipo de profesionales que intervienen en alguin
momento sobre la PTI. La PTI es una persona con necesidades pero en el contexto
laboral estas quedan en un segundo plano. Se dirige a la PTI dando orientacion y
definiendo lo que se espera de ella concretamente. A partir de la consecucion de los

objetivos marcados se la premia y refuerza.

Fase 1. Nunca 2. Raravez 3. Aveces 4.Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

15.- Estilo Transformacional para otro tipo de profesionales que intervienen en algin
momento sobre la PTI. La PTI es una persona con necesidades y satisfaciéndolas se
alcanzara un mayor grado de compromiso, responsabilidad y autonomia en su trabajo.
Se trabaja el vinculo sobre la PTI con el objetivo de favorecer su implicacion a un nivel

superior y no solo en la consecucion de objetivos de produccion.

Fase 1. Nunca 2. Rara vez 3. A veces 4. Amenudo 5. Frecuentemente/s

Fase de acogida y
diagndstico inicial
Fase de
desempefio
laboral y mejora
de la
empleabilidad

Fase de transicion
al mercado
laboral ordinario

Fase de acogida y
diagnéstico inicial

16-. ¢ Seria lo mismo si la situacién la vive una PTA que una PTP? Justifica la respuesta

y si es posible pon algin ejemplo.
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17.- Sefala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en la fase de acogida

y diagndstico iniciales.

18.- Sefiala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en la fase de

desempefio laboral y mejora de la empleabilidad.

19.- Sefiala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en la fase de

transiciéon al mercado laboral ordinario.

20.- Sefala tres habilidades clave para ejercer tu labor profesional en el

acompafiamiento tras la salida de la empresa de insercion.

21.- EDAD

22.- SEXO

23.- NIVEL DE ESTUDIOS

SIN ESTUDIOS ESTUDIOS PRIMARIOS ESO/ SIMILAR
GRADO MEDIO GRADO SUPERIOR

ESTUDIOS UNIVERSITARIOS

OTROS

24.- TITULACION

25.- ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

26.- ANTIGUEDAD EN EL PUESTO (PTA/PTP)

27.- PUESTO ACTUAL

PTA PTP

Otro:

28.-¢,Cuantas PTI tiene tu empresa? ¢ Y trabajadoras/es de estructura?

29.- TITULARIDAD DE LA EI (nombre de la entidad y si es una cooperativa, fundacion,

etc.).
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30.- Otros (cualquier aspecto que quieras incluir y consideras que no aparece reflejado

en el cuestionario).

31.- Siquieres recibir un certificado de participacion en la investigacion de la Universidad
de Valencia, envia un correo a manuel.salinas@uv.es, indicando tu nombre y tu DNI y
un correo electrénico de contacto (tus datos personales no apareceran reflejados en los
resultados del cuestionario). En la respuesta a la pregunta indica las tres Ultimas cifras

de tu DNI junto con la letra del mismo.

32.- ¢Estarias dispuesto/a a colaborar en la investigacion teniendo la posibilidad de
hablar por teléfono con el objetivo de contrastar alguna de las preguntas del
cuestionario? Si es asi, completa los datos de la pregunta anterior para poder contactar
contigo junto a un teléfono de contacto. A cambio podria ofrecerte la posibilidad de
realizar una sesion practica de coaching con el objetivo de revisar cualquier aspecto

relacionado con tu trabajo.
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Anexo 2

GRUPO FORMATIVO Y DE DISCUSION

CURSO - Habilidades de liderazgo para PTA vy PTP

Actividad

1.- Presentacion de la sesion. Se presentan los contenidos a tratar durante la sesion,
asi como la estructura del taller compuesto por:

Presentacion del docente.

Horario de la sesion.

Contenidos (dimensién formativa y dimension reflexiva y participativa).

Tras la presentacion de la sesion y el objetivo se lanza la pregunta con el objetivo de

comenzar a autopercibirse en el acompafamiento.

2.- Presentacidn asistentes con la siguiente pregunta: punto fuerte y aspecto a mejorar

en el acompafiamiento.
3.- Aspectos basicos de la direccion de personas en empresas sociales

Contenidos:
e Caracteristicas de la gestion de equipos en contextos de intervencién social.
e Los aspectos relacionados con la gestién de equipos (en este caso de PTI) se

relacionan directamente con su modo de acompafar en las distintas fases del

acompafiamiento.

e Puesta en comun.

Objetivo: reflexionar y compartir aspectos relacionados con su trabajo en el

acompafamiento a las personas de insercion.

4.- Aspectos basicos del liderazgo. Se presentan diferentes estilos de liderazgo desde
los modelos de Hersey y Blanchard y de rango total con un enfoque aplicado a los

contextos organizacionales.

Tras presentar los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire, se

busca relacionarlo con su trabajo de acompafiamiento y las fases del mismo.

Se presentan las fortalezas y debilidades de cada estilo y como los mismos se pueden

presentar en los roles de PTAy PTP en cada una de las fases.

Obijetivo: reflexionar sobre los estilos que tanto PTA como PTP implementan en su
practica profesional durante el acompafiamiento que realizan a lo largo de la trayectoria
de la PTL.

362



ANEXOS

Puesta en comun.

6.- Practica sobre estilos de influencia. Supuesto practico en el que se pide que
describan brevemente su intervencion como PTA/PTP. Posteriormente se analizan,

revisan y comentan las respuestas.

Se presenta un caso genérico con muy poca informacién y se les pide que describan su

intervencién en un corto espacio de tiempo.

Para la confeccion del caso se realiza una revision de situaciones cotidianas que PTAy
PTP se encuentran con las PTI. A partir de la informacion que se dispone en el marco
del Proyecto Emplea 2014/2018 en el que la direccion de la tesis y el investigador han
participado, se elabora un caso TIPO. El objetivo es proponer un supuesto practico
sobre un caso cercano a su realidad y en el que puedan mostrar su tendencia a la hora

de intervenir como «lideres».

CASO PRACTICO
LUGAR: EMPRESA DE INSERCION
ALBERTO: PTA/PTP (1 ANO)

SILVIA: ANTERIOR PTA/PTP Y EN LA ACTUALIDAD EN UN PUESTO DE GERENCIA
DENTRO DE LAMISMA ENTIDAD

MANUEL: PTI (11 MESES)
JOSE: PTI (2 ANOS Y 3 MESES)

JOSE a SILVIA: es la tercera vez en este mes que tengo una fuerte discusion
con MANUEL. Parece que trabaja mucho pero en realidad se escaquea de sus tareas
y cuando mete la pata en algo, en la mayoria de ocasiones consigue que parezca
gue la responsabilidad ha sido de los demas. No soy el Gnico que ha tenido problemas
con él pero soy el que mas se encara y le dice ala cara lo que no me parece bien.
He hablado con Alberto, pero Manuel se lo “ha ganado” y al final le justifica todo y
le resta importancia.. Si estuvieses tu, no le habrias permitido todo lo que hace y ya lo
habrias puesto en su lugar. Si Alberto hiciese bien su trabajo, no tendriamos tantos

problemas. Yo estoy bastante cansado y enfadado y al final no sé qué va a pasar...

COMO ANTERIOR PTA/PTP TE SIENTES IMPLICADA. JOSE HA SIDO UN
TRABAJADOR QUE HA PLANTEADO POCOS PROBLEMAS Y HA TENIDO UNA
BUENA ACTITUD EN SU PROCESO.

DESPUES DE ESCUCHARLE ¢QUE LE DIRIAS A JOSE?

Como aspecto clave, la informacion que se ofrece es escasa y concreta, con el objetivo
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de que al resolver el caso con una propuesta, la PTA y la PTP establezcan
presuposiciones basandose en su experiencia y sus «tendencias» a la hora de
intervenir. En la resolucion se propone que trasladen si el resultado es extrapolable a
otras situaciones similares. El objetivo en este caso es observar el estilo de liderazgo
utilizado en el caso, revisar si es una tendencia generalizable y, por ultimo, reflexionar

sobre otras posibilidades de resolucién que hubiesen podido mejorar la resolucién.
Puesta en comun.

8.- Explicacion del cuestionario Con el objetivo de poder completar el cuestionario
de la investigacion, se realiza una explicacion detallada del mismo para que puedan
completar las preguntas aclarando dudas. También se ofrece la posibilidad de contrastar
dudas que aparezcan con posterioridad via e-mail, por teléfono o a través de

videoconferencia.
9.- Puesta en com(n y evaluacion.

¢, Qué aspectos me han parecido mas interesantes? ¢ Qué me ha aportado la sesion con
respecto a mi trabajo de acompafiamiento? En este momento, se plantea el volver a
tomar conciencia con los contenidos dados (en relacion a las habilidades de direccién y
liderazgo de personas) y qué aspectos del contenido pueden ser interesantes incorporar
a su practica profesional. También se comentan otros posibles intereses formativos

relacionados con el acompafiamiento y las habilidades de liderazgo.
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