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Resumen

El presente trabajo se centra en las aportaciones del Enfoque Centrado en la Persona
(ECP) para las y los gerentes de sucursal de una empresa en la promocion del
bienestar laboral a través de la mejora en el liderazgo, las relaciones interpersonales

y de la creacién de una cultura organizacional mas humana.

Para ello, se empled la metodologia fenomenoldgica en un taller de intervencién con
las y los gerentes de diversas sucursales de la empresa, con el propésito de
comprender y analizar sus experiencias de liderazgo en las relaciones con sus
colaboradores. Con lo que pudieran construir un entorno de trabajo més saludable y
productivo, basado en la empatia, la aceptacion y la autenticidad.

Los resultados obtenidos muestran de qué manera el ECP puede ser una herramienta
valiosa para los lideres en la busqueda de ambientes laborales sanos y productivos.
El taller de intervencion generé una mayor conciencia sobre la importancia del
liderazgo, asi como del impacto de las relaciones interpersonales entre los lideres y

sus equipos en el bienestar laboral.

Palabras claves

Bienestar laboral, liderazgo, enfoque centrado en la persona, vinculos y relaciones

interpersonales.
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Introduccion

El impacto del entorno laboral en la vida personal es un tema ampliamente estudiado,
y cada vez mas expertos y organizaciones reconocen su relevancia tanto para el
desarrollo individual como para el rendimiento empresarial. En México y en todo el
mundo, se han registrado altos niveles de insatisfaccion en el trabajo, y se ha
documentado su impacto negativo tanto en los empleados como en las empresas.
Segun Maldonado (2019) por mucho tiempo México ha sido uno de los paises que
han mostrado mas insatisfaccion laboral en el mundo. Un informe de la firma Gallup
de 2016 mostré que en México solo el 12% de los trabajadores estan satisfechos con
su trabajo, un 60% esta desconectado, mientras que un 28% no duda en afirmar que

esta totalmente insatisfecho con su empleo.

En este contexto, uno de los factores clave son los vinculos, asi como las relaciones
interpersonales que se construyen, principalmente entre los lideres y sus
colaboradores. Uno de los objetivos de este trabajo es poder contribuir desde el
Enfoque Centrado en la Persona (ECP) y del Desarrollo Humano a su comprension

y mejora.

Desarrollar relaciones interpersonales saludables y constructivas en todas las
dimensiones de la vida es una necesidad fundamental que no solo afecta a las
personas, sino que también influye en el ambito familiar, laboral, en los grupos en los
que participan, en ultima instancia, en la sociedad en su conjunto. Contribuir a la
construccion de vinculos y relaciones interpersonales significativas, saludables en
cualquier aspecto de la vida siempre conlleva beneficios positivos para las personas,
ya que es en las relaciones con los demas donde encontramos desarrollo, crecimiento

y autodefinicion.

Este trabajo se compone de siete capitulos, los cuales se centran en el analisis y
mejora del liderazgo, asi como en la promocion del bienestar en el entorno laboral
desde la perspectiva del ECP. En el primer capitulo, se aborda la justificacion y
pertinencia del tema en relacion con el Desarrollo Humano. El segundo capitulo

presenta el planteamiento del problema, mientras que el tercero se centra en la



fundamentacion teorica. En el cuarto capitulo, se detalla la metodologia y el plan de
intervencidn. Los primeros hallazgos se exponen en el quinto capitulo, seguidos de

los resultados en el sexto, quedando las conclusiones en el séptimo capitulo.

Capitulo 1: Justificacién y Pertinencia desde el Desarrollo Humano

Las aportaciones del Desarrollo Humano, en concreto del ECP presentan las
condiciones necesarias y adecuadas para que las personas puedan desarrollarse,
ampliar sus capacidades, asi como tomar conciencia de su propio proceso; estos
elementos son necesarios para los lideres de los equipos de trabajo y para las
organizaciones en general, ya que brindan herramientas para crear e impulsar
ambientes propicios y relaciones interpersonales constructivas, con las que las
personas puedan crecer y desarrollarse, impactando en sus actividades y actitudes

dentro de la empresa.

Lafarga (2006) presenta las 3 actitudes que Rogers plantea como necesarias para que
la persona tome conciencia de su valia y la de los otros: empatia, consideracién
positiva incondicional y la congruencia; estas tres actitudes se desarrollan en las
relaciones interpersonales, por lo que los vinculos y la calidad de las relaciones
interpersonales entre los compafieros de trabajo, al igual que con los lideres son
fundamentales para la percepcion de satisfaccién y bienestar laboral de las personas.

La propuesta central de Rogers (1972) es que las personas tienen la capacidad
suficiente para manejar en forma constructiva todos los aspectos de su vida y que hay
una tendencia innata al desarrollo, la superacion y la actualizacion constante; siempre
y cuando se tengan las condiciones ambientales adecuadas y que se construya en
una relacion interpersonal. A esta tendencia natural la llama tendencia actualizante,
gue describe como: “el hecho mas imprescindible acerca del ser humano individual
parece ser la tendencia direccional hacia la totalidad, hacia la actualizacion de las

potencialidades” (Rogers, 1980, p.166).

En la parte donde se encuentra el verdadero “yo” es esa fuerza de vida traducida como
tendencia actualizante con la cual puede comprenderse a si mismo, desarrollar su
6



maximo potencial, asi como encontrar soluciones a los problemas y situaciones de

vida que se le presenten.

Rogers en su obra y en sus aportaciones “se centra casi completamente en la
experiencia afectiva, y cuando no lo hace da a entender que la experiencia afectiva es
el nexo crucial del que las demés dimensiones del funcionamiento humano reciben su
dltima direccion y significado” (Lafarga y Gomez, 2006, p.123), por lo que las
relaciones y vinculos que se construyen en el ambito laboral son parte de esta
experiencia afectiva a la que Rogers hace referencia, en la que la persona aporta

direccion y significado.

Recuperar la experiencia afectiva de las personas a través de las relaciones con sus
superiores y con los compafieros de trabajo a la luz del Desarrollo Humano
enriquecerd a las organizaciones y a sus lideres, comprendiendo su importancia y
relevancia en el desarrollo personal y profesional de las personas, asi como su

impacto en los resultados de la organizacion.

El Enfoque Centrado en la Persona (ECP) aporta un modo de pensar las relaciones
humanas, con énfasis en los encuentros auténticos, de escucha empdtica, con
aceptacion incondicional que sean el motor para la actualizacion y desarrollo de las
potencialidades personales en un ambiente de confianza y respeto. Contemplar estas
aportaciones en los estilos de liderazgo permitira a los lideres al igual que a toda la
organizacion a resolver conflictos desde una mirada mas humana, contribuir al
desarrollo del potencial de cada uno de los integrantes, asi como a lograr una

percepcion positiva en torno a la satisfaccion y el bienestar laboral.

El Desarrollo Humano, en concreto el ECP aporta un marco de referencia y analisis
que facilita la comprensién de personas, proporciona oportunidades para crear
entornos laborales nutritivos y propicios, permitiendo que las personas puedan
desarrollar su tendencia actualizarte, lo que a su vez impacta de manera positiva a los

objetivos y propositos de la organizacion.

El presente trabajo pretende ofrecer desde las aportaciones del Desarrollo Humano,

asi como del ECP elementos para analizar las relaciones interpersonales y los



vinculos, que se construyen dentro de los equipos de trabajo, como elemento central
en el bienestar de los trabajadores, su impacto en la productividad y en la cultura

organizacional de la empresa.

Los objetos-problema que desde el Desarrollo Humano se abordaran en este tema
son: el de relaciones-vinculos y el bienestar laboral. Hablar de bienestar laboral,
relaciones interpersonales y vinculos en las organizaciones es un tema pertinente al
Desarrollo Humano, ya que contribuye al desarrollo de las personas, asi como de los

grupos en un espacio en el que las personas pasan la mayoria del tiempo.

En este sentido recuperamos del informe de la Organizacién Internacional del Trabajo
(2015), lo que se destaca en torno a la importancia del trabajo: “los empleos vinculan
a las personas con la sociedad y la economia en las que viven. El acceso a un trabajo
seguro, productivo y remunerado de manera justa — asalariado o por cuenta propia
— es un factor fundamental para la autoestima de las personas y las familias, que les
afirma su sentimiento de pertenencia a una comunidad, y les permite hacer una
contribucion productiva” (OIT, 2015, p.1) lo que favorece a la construccion del sentido

de vida.

Para que todo esto pueda darse es necesario contar con ambientes organizacionales
favorables, propicios para el desarrollo de las personas, los grupos y las
organizaciones. La calidad de las relaciones y vinculos que se generan dentro del
ambiente laboral, seran también determinantes, en el sentido que la persona da a su
trabajo, en el desarrollo tanto de su potencial personal como del grupal. Identificar la
calidad de las relaciones y los vinculos que se generan en un grupo de trabajo, junto
con el sentido que cada uno de ellos le otorgan en su bienestar laboral enriquece, da
pautas importantes para que las empresas y en concreto sus lideres busquen

promoverlas con mayor conciencia y efectividad.

Los esfuerzos de los lideres y las organizaciones para generar condiciones propicias
para el desarrollo personal y profesional de las personas seran siempre pertinentes al
Desarrollo Humano, en este mismo sentido las aportaciones del Desarrollo Humano,

la psicologia humanista y del ECP enriquecen, dan pauta y rumbo por el cual los

8



lideres pueden en las organizaciones propiciar y construir estos ambientes de
desarrollo, asi como relaciones interpersonales nutricias tanto para las personas como

para el logro de los objetivos y metas organizacionales.

Capitulo 2: Planteamiento del problema.

2.1 Implicacion Personal

Hace mas de dos afios, senti la necesidad de cursar una maestria para mi desarrollo
profesional en la Universidad donde trabajo actualmente. Para elegir el posgrado mas
adecuado, me hice algunas preguntas, descubri que ademas de la parte profesional,
queria que la maestria también me ayudara en la parte personal. Esto redujo mis
opciones y encontré la Maestria en Desarrollo Humano como una buena opcion. Me
aseguré de que contemplara la parte organizacional, es decir, que no fuera

exclusivamente enfocada al &mbito personal.

Durante la entrevista con la coordinadora, me confirmé que la Maestria contemplaba
el Desarrollo Humano dentro de las organizaciones, lo que me parecié la mejor opcion
para mi. Podria profundizar en mi desarrollo personal y responder a las preguntas
desde mi rol profesional como directora de Educacién Continua y lider de un equipo

de trabajo, desde el Enfoque Centrado en la Persona (ECP).

Al estar en otros grupos, pude ver las diferencias en los estilos de liderazgo y cémo
influyen en mi bienestar personal, asi como en lo que el grupo produce y construye.
Al asumir la direccion de Educacion Continua, sabia que mis acciones, palabras y
estar en el grupo serian fundamentales para lograr los objetivos. Me sentia con una
gran responsabilidad, pero también con una gran oportunidad y un gran reto para

crecer profesional y personalmente.

Desde el principio, tuve claro que queria mantener un balance entre la relacion entre
los miembros del equipo y la tarea encomendada. Visualizaba un equipo de trabajo
integrado, respetuoso, cordial, maduro en el manejo de los conflictos, alegre,
dispuesto a colaborar con los demas y, al mismo tiempo, profesional, productivo y

enfocado en los objetivos. En mis experiencias pasadas en grupos de trabajo,



priorizdbamos una de estas dos posibilidades. Las posibilidades eran ser un grupo en
el que nos llevabamos muy bien, nos apoyabamos, la convivencia era muy nutritiva, o

éramos un grupo en el que solo se veia la parte productiva y de logro de objetivos.

Creo en las personas, estoy convencida de que cuando nos sentimos escuchados,
motivados, valorados dentro de un equipo de trabajo, nuestro talento surge, se pone
a disposicion del equipo, lo hace mas fuerte y con mayores posibilidades de logro.
Esto tiene un impacto motivador, impulsor en los miembros del equipo para continuar

avanzando y nutriendo estas practicas.

Ingresé a la maestria para profundizar y aportar desde mi TOG en reconocer los
elementos del liderazgo que permiten al lider construir ambientes, vinculos y
relaciones productivas, constructivas y nutritivas para los integrantes, asi como para
la empresa. Me interesa contribuir al desarrollo de lideres en las organizaciones con
sentido humano, enfoque en la productividad y el desarrollo del potencial de cada uno
de los integrantes del equipo a partir de las aportaciones del Enfoque Centrado en la
Persona (ECP).

Algunas de mis experiencias con el ECP han evidenciado la potencia y positividad que
pueden tener en el desarrollo personal de cada uno de los integrantes, la productividad

del equipo y la capacidad de asumir tareas mas desafiantes.

A lo largo de mi vida, el @mbito laboral ha desempefiado un papel fundamental en mi
crecimiento personal y en la construccion de mi sentido de vida. He tenido la fortuna
de trabajar en ambientes organizacionales muy favorables para mi desarrollo personal
y profesional, donde las relaciones que he construido, las posibilidades de crear, asi
como la autorrealizacién han sido muchas. Es por lo que me gustaria contribuir desde

mi TOG a promover este tema con mayor conciencia e intencion.
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2.2 Problematizacion

Hablar de insatisfaccion laboral es un problema al que se enfrentan muchas personas
hoy en dia, segun un articulo de Adams en la Revista Forbes del 2013, el 87% de los
trabajadores no se sienten satisfechos con los trabajos que realizan y solo el 13% esta
comprometidos y conectados con sus empleadores. Segun el estudio, este 87% de
empleados insatisfechos “estan desconectados emocionalmente de sus lugares de
trabajo y tienen menos posibilidades de ser productivos. En otras palabras, el trabajo
es mas a menudo una fuente de frustracion que una de satisfacciones para casi el
90% de los trabajadores del mundo.” (Adams, 2013) y para el caso concreto de
México, los resultados lo muestran como el pais Latinoamericano con mayor

insatisfaccion laboral.

Con estos datos abordar el tema de la insatisfaccién laboral se hace nos solo
pertinente sino necesario tanto desde el enfoque de los trabajadores como de las
empresas, asi como su impacto en cada uno. Conocer sus causas y sus efectos nos
permitird contar con mas elementos de andlisis a través de los cuales podamos
comprender la insatisfaccion laboral, por lo tanto, poder plantear algunas alternativas

de solucion.

Si queremos hablar de satisfaccion laboral al igual que algunos “autores como
Gonzalez y Gonzélez (2008); Caballero (2003); De Pablos et al. (2008); Anaya y
Suarez (2010), consideramos que en la satisfaccion laboral confluyen los tres ambitos:
afectivo, actitudinal y cognitivo, es decir, que al evaluar perceptivamente como es
nuestra vida laboral, se despierta en nosotros una emocién y en funcion de si es
positiva 0 no representamos una conducta u otra en nuestro lugar de trabajo” (Cantén
y Téllez, 2016, p.215), por lo que la organizacién tendra que considerar los tres
ambitos si quiere incidir de manera positiva en la percepcion y por lo tanto en las

conductas y actitudes de las personas en torno a su vida laboral.

Satisfaccion y bienestar laboral, son temas relacionados con la salud, definida por
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) como “un estado de completo bienestar
fisico, mental y social, y no solamente la ausencia de afecciones o enfermedades ”
(1946), desde este concepto la salud debe contemplarse de manera integral; y las
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organizaciones saludables deben tener valores, practicas y culturas organizacionales
gue desarrollen las condiciones mas propicias para lograr una percepcion positiva y

de bienestar en los trabajadores.

Maldonado (2019) presenta informacion de la Asociacidon Americana de Sociologia,
donde diferentes estudios identifican que los primeros sintomas a causa de una baja
satisfaccion son dolor de espalda y resfriados de manera frecuente. También, destaca
gue los aumentos de ansiedad y depresion a causa de una baja satisfaccion laboral
conlleva a problemas cardiovasculares, entre otros. La depresion y la ansiedad
frecuentemente siguen a la insatisfaccion laboral, alimentadas por el estrés crénico
que esta genera. Esta conexion entre el bienestar laboral y la salud fisica subraya un
mensaje vital: la importancia de cultivar entornos de trabajo que no solo nutran las

aspiraciones profesionales sino también el bienestar integral.

Esta vision integral de salud “tiene multiples manifestaciones, como disfrutar de un
estado de bienestar general y energia, mantener y crear relaciones interpersonales
de aprecio y respeto, y sentirse participe de su entorno social y cultural” (Segura y
Fernandez-Puig, 2022, p.26), lo que nos invita a comprenderla de manera integral y
como un proceso, “que se cultiva a lo largo del tiempo a partir del compromiso con
uno mismo y con las actitudes, los estilos de relacién y las formas de comprender la

vida que uno va incorporando como propios ” (Segura y Fernandez-Puig, 2022, p.27).

Algunos de los factores que brindan satisfaccion laboral tienen que ver con el ambiente
de trabajo, el clima laboral, salario y prestaciones, las relaciones con los jefes y
comparieros, el estilo de liderazgo, el sentirse valorados, tomados en cuenta, entre
otros. Hay estudios que muestran la influencia positiva y significativa que tienen las
relaciones interpersonales; la teoria de Autodeterminacién explica que “una necesidad
psicolégica basica es tener relaciones interpersonales significativas con otros y si
estas se satisfacen genera en las personas motivacion intrinseca y satisfaccion”.
(Arenas et al, 2010, p.194).

Por lo que el tipo de relaciones interpersonales que se construyan en el ambiente
laboral jugaran un papel importante en la percepcion de satisfaccién y bienestar del

trabajador, impactando asi en sus actitudes y en su desempefio dentro de la empresa.
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2.4 Categorias

Las 5 categorias que identifiqué en el primer contacto con la poblacion fueron:
satisfaccion laboral, relaciones y vinculos, liderazgo, cultura organizacional,

emocionalidad y sentido de pertenencia.
2.5 Pregunta

¢, Cudles son las aportaciones del Enfoque Centrado en la Persona a los lideres de las
empresas para lograr satisfaccion laboral en sus colaboradores y una cultura

organizacional mas sana?
2.6 Objetos del Desarrollo humano

La intervencién desde el Desarrollo Humano es un espacio intencionado, sostenido y
planificado que promueve que las personas mejoren su vida; es por lo que dentro de
este trabajo se realiza una intervencion con estas caracteristicas, con la intencion de

gue las personas o grupo de personas con las que trabajemos en el proyecto puedan
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encontrar nuevas herramientas para mejorar su vida.

A partir del tema, situacion o fenbmeno que se presente, los objetos de intervencién

desde el Desarrollo Humano pueden estar relacionados con:

Identidad y/o autoconocimiento.

e Calidad, sentido y/o proyecto de vida.
e Emociones.

¢ Relacionesy vinculos

e Responsabilidad por la propia vida

e Bienestar laboral.

Algunos de estos objetos estardn presentes en casi todos los proyectos de
intervencién, como puede ser el caso de las emociones, pero cada proyecto tiene un

objeto principal y puede tener objetos secundarios.

En el caso concreto de este trabajo los objetos de intervencion desde el DH son:

Relaciones y Vinculos y Bienestar Laboral.

El objeto de Relaciones y Vinculos se refiere a la importancia de las relaciones
interpersonales y los vinculos que establecemos con otros. Este objeto contempla la
idea de que nuestras relaciones con los demas influyen en nuestra capacidad para

desarrollarnos y alcanzar nuestro potencial humano.

En este sentido, las relaciones y vinculos pueden ser: familiares, amistosas, laborales,
amorosas, entre otras. Todas ellas influyen de manera significativa en nuestro

bienestar emocional, social, laboral, por tanto, también en nuestra calidad de vida.

Este objeto también contempla la importancia de desarrollar habilidades para
establecer relaciones y vinculos saludables, que permitan una interaccion positiva y
constructiva con los demas. De esta forma, se fomenta la empatia, la cooperacion, la

solidaridad, asi como el respeto mutuo.

Por lo tanto, el objeto de Relaciones y Vinculos desde el enfoque del Desarrollo

Humano se enfoca en la importancia de las relaciones interpersonales saludables,
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constructivas para el desarrollo personal-colectivo, en la necesidad de fomentar

habilidades para establecer vinculos positivos y significativos.

Desde el segundo objeto que estaremos abordando en este trabajo, que tiene que ver
con Satisfaccion Laboral, se contempla el estudio de los factores que influyen en la
percepcion que tienen los trabajadores acerca de su trabajo, como estos afectan su
nivel de satisfaccion. Esto incluye aspectos como la remuneracion, las condiciones
laborales, las relaciones interpersonales en el trabajo, la calidad del liderazgo, el
reconocimiento y el desarrollo profesional. En este sentido, se busca que los
trabajadores no solo encuentren satisfaccion en su trabajo, sino que también puedan

desarrollarse personal y profesionalmente.

La satisfaccién laboral puede considerarse como una dimension del bienestar
subjetivo de los trabajadores, es decir, una evaluacion personal de su experiencia
laboral. Esta evaluacion no solo se basa en la satisfaccion con la remuneracion
econdémica, sino que también incluye factores como el ambiente de trabajo, las
relaciones laborales, el sentido de propoésito, la autonomia, la capacitacion y el

reconocimiento.

Desde el enfoque del Desarrollo Humano, es importante tener en cuenta que la
satisfaccion laboral no solo afecta la calidad de vida de los trabajadores, sino que
también puede tener un impacto positivo en su motivacion, productividad, desarrollo
personal, asi como profesional. Por lo tanto, es fundamental que las organizaciones
promuevan un ambiente laboral saludable, propicio para el desarrollo humano, que
brinde oportunidades para el crecimiento y la realizacion personal y profesional de los

trabajadores.

En resumen, el objeto de Satisfaccion Laboral desde el enfoque del Desarrollo
Humano contempla la promocién del bienestar y desarrollo de los trabajadores en el
ambito laboral, a través de la creacion de un ambiente saludable y propicio para su
desarrollo personal y profesional.
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2.7 Poblacion y propésito de la intervencion

La intervencién se realizé con un grupo de 16 personas, 8 gerentes y 8 subgerentes
de las diferentes tiendas de carniceria de la empresa ubicadas en el Area

Metropolitana de Guadalajara del estado de Jalisco.

De los 16 participantes, 4 son mujeres y 12 hombres, la mayoria con mas de 4 afios
en el puesto. Las edades van de los 32 a los 53 afios, algunos casados, otros en union
libre y algunos con hijos.

La empresa busca fomentar a través de sus lideres una cultura organizacional positiva
gue permita a los empleados sentirse motivados, satisfechos y comprometidos con la

empresa.

El propdsito general de la intervencion fue desarrollar un taller con fundamento en el
Desarrollo Humano, congruente con la propuesta de Rogers en tres actitudes
necesarias para establecer una relacibn:  congruencia, aceptacion positiva
incondicional y comprension empatica mediante la cual los participantes puedan
reconocer su experiencia de liderazgo, incorporar nuevas habilidades, asi como
herramientas con las que puedan ejercer un liderazgo centrado en las personas y en

los resultados.
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Capitulo 3: Fundamentacién tedrica

En este capitulo, se presenta la informacion teérica relacionada con el tema central,
asi como otros temas afines, a partir de investigaciones, articulos y libros relevantes.
El objetivo es proporcionar un contexto tedrico para fomentar la reflexion y el dialogo

con los hallazgos obtenidos en la intervencion.

Los temas centrales son el liderazgo y el ECP, los cuales se enfocan en la relacién
entre el lider y sus colaboradores como base para el crecimiento, desarrollo y
bienestar laboral. El ECP representa el marco teérico que permite al lider crear una

cultura organizacional mas humana y enfocada en el bienestar de los colaboradores.

Los diferentes apartados abordan el tema desde distintos autores para proporcionar
una visibn mas completa del bienestar laboral de los colaboradores a través de la

relacion con el lider y las aportaciones del Desarrollo Humano.

3.1Culturay clima organizacional

Las organizaciones existen gracias a las personas que las integran, todos sus
recursos, instalaciones, maquinas, equipos, capital financiero y tecnolégico requieren
de las personas para operar, desde Chiavenato (2009) las personas son la energia y
la inteligencia que las nutre, sus talentos, competencias y habilidades las dinamiza y
les permite lograr sus objetivos, al mismo tiempo que se va configurando y se va
definiendo sus caracteristicas y las formas particulares de interaccion, que desde el
punto de vista de Loépez (2021), configuran lo que llamamos cultura y clima

organizacional.

Para definir con mayor precision la cultura organizacional, Edgar Schein la describe
como el: “modelo de presunciones basicas- inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para
ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros
como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”

(Schein,1988,p.25-26). Estos aprendizajes acumulados, van configurando un sistema
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de creencias, valores y normas de comportamiento que se asumen como basicos y

gue con el tiempo dejar de ser conscientes.

Mientras que la cultura organizacional en Chiavenato (2009) refleja el modo de
funcionar de la empresa a través de una compleja mezcla de supuestos, creencias,
valores y comportamientos; el clima organizacional hace referencia a la percepcion de
los empleados sobre las caracteristicas ambientales, asi como su influencia en los

comportamientos.

Complementario a esta vision de la cultura organizacional, Martin (1992) incorpora a
la cultura las practicas organizacionales, tanto informales como formales, dentro de
las formales se encuentran las politicas, procedimientos, la estructura organizacional
y los documentos escritos y en las informales las que se construyen con la interaccién

y socializacién de los miembros.

En cuanto al clima organizacional se puede definir como “la percepcion individual y
colectiva que tienen los directivos, empleados y publico de una organizacion, producto
de sus vivencias e interacciones en el ambiente en que trabajan diariamente y que
afecta su desempefo” (Arnoletto, 2009, p.81). En este mismo sentido Chiavenato
(2009) nos muestra que cuando la empresa cuenta con un buen clima organizacional
éste se ve reflejado en actitudes de colaboracion, interés y relaciones satisfactorias
entre los colaboradores, mientras que un clima organizacional tenso, genera

frustracién, desinterés, apatia e insatisfaccion.

El impacto de la cultura y el clima organizacional desde el punto de vista de Vargas
(2008) estan en la productividad, la satisfaccién y la rotacion de los colaboradores, por
lo que, reconocerlos dentro de la organizacion se vuelve relevante para mejorar la
productividad, las relaciones interpersonales, la satisfaccion de los colaboradores, la

disminucién de la rotacion, la construccion de equipos de trabajo.

Al querer definir el clima dentro de una organizacion nos encontramos con algunos
problemas para clarificarlo, Chiang y Nufez (2010) presentan que la mayoria de los
conceptos hacen referencia a la percepcion que tiene el empleado de la organizacion,

priorizando la dimension psicolégica y subjetiva sobre la dimension objetiva, fisica o
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estructural de la organizacién. Por lo tanto, al hablar de clima organizacional nos
referimos a percepciones, principalmente emocionales en torno a distintos elementos
como son: el espacio fisico, el salario, las prestaciones, el reconocimiento, el estilo de

liderazgo entre los principales; estas percepciones son individuales y subjetivas.

Para conocer el comportamiento de una organizacién segun Chiavenato (2009) es
necesario analizar su entorno, su ambiente interno; en concreto su cultura,
representada en los valores, politicas, practicas, rituales, estructura organizacional,
formas de relacionarse y estilos de liderazgo, complementando Goleman (2005)
recupera 6 factores clave para conocer la influencia que tiene el clima en las

organizaciones:

su flexibilidad, entendida como la libertad para la innovacion.
su sentido de responsabilidad con la organizacion.
el nivel de estandares, la retroalimentacion o feedback de desemperio.

1
2
3
4. las recompensas.
5. la claridad de la mision y vision.
6

el nivel de compromiso hacia el objetivo coman.

Por otro lado, Arriola, Salas y Bernabé (2011) presentan cuatro componentes del clima
organizacional definidos por Toro (2001), Gonzalez (2004), Likert (1967), Litwin y
Stringer (1968) Pitchard y Karasick (1973) y Schneider y Bartlett, (1968).

1. Las relaciones con la autoridad, entendidas como el grado de confianza,
credibilidad y respeto hacia los lideres, el estilo de direccién, la comunicacion y
retroalimentacion que los lideres dan a sus colaboradores, el grado en el que
los empleados pueden incidir en las decisiones y en las actividades.

2. Las relaciones interpersonales, entre los colaboradores, los estilos,
caracteristicas, participacion, cooperacion, manejo del conflicto y la toma de
decisiones.

3. Los factores de seguridad que hacen referencia a la proteccion y cuidado
fisico, social y emocional de los colaboradores.

4. Los factores motivacionales, se refiere a las recompensas y prestaciones
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adicionales que reciben.

Para conocer y comprender la cultura de una organizacion, nos dice Chiavenato
(2009) es necesario observar, entre otras cosas, las formas de interaccion entre las

personas, sus actitudes, supuestos y aspiraciones.

Para Lopez (2021) las relaciones interpersonales que se desarrollan en las
organizaciones generan pautas de comportamiento, interaccion y promueven
ambientes particulares de trabajo. A esto podemos agregar las que estan relacionadas
con el nivel de madurez de las personas y con sus habilidades para relacionarse,
contemplando que no todo puede atribuirse exclusivamente al clima o la cultura
organizacional, un ejemplo es la comunicacién informal, sobre todo el rumor, en la
cultura de un equipo maduro se fomenta la comunicacién abierta y directa, mientras
qgue en la cultura de un grupo inmaduro, se fomenta los rumores, la comunicacion
informal, creando molestias, malos entendido que no ayudan para la colaboracion ni

para la construccién de relaciones interpersonales constructivas.

El clima dentro de las organizaciones se ve afectado segun Arnoletto (2009) por
variables estructurales como son: el estilo de liderazgo, las politicas, los planes de
gestion, los sistemas de contratacion y despido; al mismo tiempo estas mismas
variables se ven afectadas por el clima organizacional. Por ejemplo, en una
organizacion en la que el estilo de gestion y liderazgo es autoritario; con exceso de
control, falta de confianza puede derivar en la generacién de un clima tenso y de
desconfianza hacia los colaboradores, lo que reforzard el estilo autoritario,
desconfiado por parte de los lideres. Por lo tanto, los estilos de liderazgo y la cultura
se influyen mutuamente, la cultura no es una variable predefinida por la organizacion,

se construye, transforma, mantiene por las habilidades de los lideres y colaboradores.

Para medir la percepcion del clima organizacional deberemos determinar el grado en
que un determinado atributo es percibido, no que tanto agrada o satisface; estas
percepciones se traducirdn en acciones y actitudes, positivas si la percepcion es
favorable y de poco compromiso con los objetivos organizacionales si la percepciéon

es negativa (Arnoletto,2009).
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Chiang y Nuiez (2010) recuperan una gran cantidad de investigaciones en torno al
clima organizacional en las que muestran que cuando las personas se sienten parte
de un grupo de trabajo, son reconocidas, recompensadas, se sienten competentes
para desarrollar su trabajo y perciben un clima organizacional satisfactorio, es mas
probable obtener mejores resultados, aumentar el compromiso con la organizacion,

mejorar las relaciones interpersonales y el bienestar afectivo.

Si queremos describirlos o evaluarlos sera necesario reconocer el caracter unico de
la cultura y del clima en cada organizacion, ya que no es posible utilizar una
clasificacion preestablecida, cada empresa es diferente por lo que deberemos
contemplarla desde una vision particular al mismo tiempo desde distintas

dimensiones.

3.2 Satisfaccion laboral

Para hablar de satisfaccion laboral en México, Lépez (2021) recupera los resultados
del INEGI (2017) donde se muestra que en la estadistica nacional, durante el primer
trimestre del afio 2017, 21,521 trabajadores abandonaron su empleo por conflictos
laborales con sus superiores, 61% de ellos eran hombres y 39% mujeres; datos que
han propiciado acciones concretas por parte de la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social, como es el caso de la Norma 035-STPS-2018- Factores de riesgo psicosocial
en el trabajo, creada con el objetivo de identificar, analizar y prevenir los factores de
riesgo psicosocial asi como para promover entornos organizacionales favorables para
los trabajadores; contemplando como factores de riesgo psicosocial, todos aquellos
gue pueden provocar ansiedad, estrés grave, actos de violencia, exceso de carga en
el trabajo, rotacion de turnos sin periodos de descanso, liderazgo y relaciones
interpersonales negativas; en contraste con los entornos organizacionales favorables,
en donde se promueve un sentido de pertenencia, se brinda capacitacion para realizar
las tareas, se definen con claridad las responsabilidades, se promueve la
comunicacion, la participacion proactiva, se distribuye de manera adecuada las cargas

y jornadas de trabajo, de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo.
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Se hace necesario contar también con una definicion de satisfaccion laboral, Barraza
& Ortega Muinoz (2009) la definen como “la actitud que muestra el trabajador frente a
su trabajo, y que esa actitud se basa en creencias y valores que el trabajador
desarrolla de su propio trabajo, que necesariamente influiran de manera significativa

en su comportamiento también en sus resultados” (Gémez, 2021, p.8).

Complementando a esta definicion, Chian y Nufiez (2010) recuperan la definicién de
Locke (1976), en la cual define satisfaccion laboral como un estado placentero o
positivo, que resulta de la valoracion del trabajo, de las experiencias laborales de la
persona. En este mismo sentido David y Newstrom (1999) citados en Vargas (2008)
resaltan la recuperacion de los sentimientos y emociones tanto favorables como

desfavorables al hablar de satisfaccion laboral.

Al recuperar estudios sobre satisfaccion laboral encontramos en Soto (2019)
principalmente dos enfoques de analisis, uno desde la parte subjetiva del empleado,

y otros desde las interacciones con los compafieros, con los lideres o jefes.

Desde este segundo enfoque, el de las interacciones, Wnuk (2017) recuperado en
Soto (2019) pone énfasis en las relaciones entre los gerentes y sus subordinados,
dada su influencia e impacto en la satisfaccién laboral, en muchos casos como
determinante para la decisién de quedarse o no en la organizacion. En esta misma
linea de enfoque hacia las relaciones interpersonales, Tellez (2011) las considera
junto con la comunicacion, las conductas del jefe como factores que influyen de

manera importante en la motivacion y satisfaccion laboral de los empleados.

Las personas ingresan a una organizacién con expectativas y necesidades que
buscan ser satisfechas, sin embargo, no son las mismas para todos, Chiavenato
(2009) recupera algunas de las principales cosas por las que las personas se integran

a una organizacion:

1. Un excelente lugar para trabajar, donde se sientan orgullosas y obtengan
bienestar fisico y psicologico; sentirse importantes y valiosos para el cumplimiento
de los objetivos.

2. Reconocimiento y recompensas: el salario, las prestaciones e incentivos que
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reflejen el reconocimiento por un buen trabajo. Las personas esperan ser
reconocidas y recompensadas por su desempefio.

3. Oportunidades de crecimiento: capacitacion, actualizacion y posibilidades de
crecimiento y desarrollo tanto personal como profesional.

4. Participacion en las decisiones: Las personas valoran poder participar en las
decisiones de la organizacion.

5. Libertad y autonomia: responsabilidad por el trabajo, bajo un estilo de liderazgo
y cooperacion que genere compromiso con las metas.

6. Apoyo y respaldo: un lider que dé a las personas orientacion, consejos,
preparacion, capacitacion, direccién e impulso.

7. Seguridad y permanencia: El concepto tradicional de seguridad laboral esta
cambiando, requiere flexibilidad, nuevos enfoques, modalidades mixtas de trabajo,
actualizacion y capacitacion constante y nuevas oportunidades,

8. Relaciones interpersonales: las personas buscan relaciones humanas cercanas,
de mutuo respeto, confianza y amistad.

9. Clima de trabajo: en el que las personas se sientan bien, con alegria, diversion,
con deseo de colaborar y permanecer.

10. Calidad de vida en el trabajo: representada en la cultura y clima organizacional,

el trabajo en equipo, la satisfaccidén y sentido de logro en las tareas realizadas, las

percepciones y prestaciones salariales, asi como el sentido de pertenencia con la

organizacion.

Para efectos de este trabajo, estaremos priorizando el bienestar, la satisfaccion
laboral, el vinculo que tienen los empleados con su lider o jefe, al considerarse como
un de los aspectos mas importantes con los que los trabajadores se sienten
satisfechos, dispuestos a colaborar, a permanecer en la empresa y con un impacto en

la productividad y en el logro de los objetivos organizacionales.
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3.3 Psicologia Humanista

La Psicologia Humanista, o “tercera fuerza” como se le llama también, desde Soto
(2019), surge en principios del siglo XX, como una opcién de cambio al pensamiento
filosofico y psicoldgico clasico, insuficientes para comprender las situaciones

psicoldgicas y humanas que se vivian en esos momentos.

Para Riveros (2014), citado en Soto (2019) la psicologia humanista es una alternativa
holistica, considera a la persona como un ser total, lo que pretendia trascender la
dicotomia entre el objetivismo/subjetivismo de la psicologia tradicional; estos cambios
surgen a partir de los eventos relacionados con las guerras mundiales y se incluyen
nuevos conceptos como la fenomenologia de Husserl, el existencialismo de

Kierkgaard y de Nietzche.

Maslow, citado en Soto (2019), en su libro “El hombre autorrealizado” define a la
Psicologia Humanista como una psicologia que surge de la compasién y el amor a la
naturaleza humana, en la misma linea que Rogers propone una vision positiva y

compasiva del ser humano.
Para Fourcade (1982) la psicologia humanista es:

un acercamiento al hombre y a la experiencia humana en su
globalidad. Un movimiento cientifico y filoséfico que comprende la
psicologia en sus dimensiones dindmica y social, basada en una
vision holistica del hombre, redescubriendo asi formas tradicionales
occidentales y orientales de conocimiento. Un conjunto de técnicas
de cambio individual y social, un conjunto de valores que conciernen
las relaciones del individuo y de la sociedad con una moral implicita
o explicita. Un movimiento contracultural, que se ha extendido bajo
la forma de 10 que se ha venido en llamar Movimiento del Potencial
Humano (Ramirez, 2019, p.27).

Para recuperar los diversos enfoques de la Psicologia Humanista, Riveros (2014)
citado en Soto (2019), menciona el Enfoque Centrado en la Persona (ECP) de Rogers,

la Piscologia Existencial y el Enfoque Experiencial de las Emociones como las que
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hacen aportaciones a la investigacion cientifica y por el otro lado, con aportaciones
practicas a la Psicologia Gestalt, el Analisis Transpersonal, la Logoterapia y la

Psicologia Transpersonal.

Para Tortosa y Civera (2006) citados en Soto (2019) el valor formativo de la Psicologia
Humanista es innegable, “su eficacia interpretativa en conjunto con la busqueda de
sentido de la experiencia de la persona y los problemas que ésta vive como resultado
de su condicién de ser consciente y libre” (Soto,2019, p.43). Con lo que fue posible
introducir sus contribuciones teoricas a otros campos como son la Psicologia Clinica
y la Psicologia de las Organizaciones, con en el desarrollo de técnicas grupales,

educativas, intervencion en organizaciones, técnicas terapéuticas y de diagnostico.

Esta “tercera fuerza” de la Psicologia, en Ramirez (2019) surge en un contexto de
guerra y conflicto en el que Carl Rogers, uno de sus principales desarrolladores junto
con sus colegas, buscaba responder a preguntas como ¢,qué es la persona?, ¢, qué es
lo que le pasa cuando se encuentra con problemas como la depresion y la ansiedad?,
preguntas con las cuales se sitia al ser humano como la principal fuente de estudio,
sus experiencias subjetivas y sus formas de interpretarlas los elementos mas

importantes.

Los principales postulados de la Psicologia Humanista presentados por Bugental

(1967) y recuperados en Ramirez (2019) son:

El ser humano, en cuanto persona, es mas que la suma de sus partes.
2. El hombre tiene su esencia en un contexto humano, siempre en relacién con
los otros.
El hombre vive de manera consciente.
El ser humano tiene capacidad de eleccion.

El ser humano es intencional, orientado a una meta.

El paradigma humanista desde el punto de vista de Vargas (2008) ha tenido una gran
influencia en la sociedad actual y ha tenido un impacto en la manera de entender la

vida organizacional, el liderazgo, el desarrollo del capital humano, el trabajo en equipo
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y en la necesidad de crear ambientes laborales que faciliten el desarrollo del potencial

humano.

Una de las tesis centrales del paradigma humanista citado en Vargas (2008) es que
cuando la persona se encuentra en un ambiente de respeto y afecto tendra mayores

posibilidades de desarrollar su potencial.

En ese mismo sentido podemos decir que la piscologia humanista “nos dota de un
conjunto de valores para promover el crecimiento personal y la transformacion, dando
prioridad a las necesidades humanas, advirtiendo la importancia de lo subjetivo e
intuitivo en el ser humano, contemplando el riesgo en lo relacional, y en la toma de
decisiones vitales y subrayado las cualidades humanas distintivas: capacidad de

elegir, creatividad, valoracion y autorrealizacion” (Barcel6, 2003, p. 64).

Los elementos de la psicologia humanista fueron clave para el disefio del taller de
intervencioén, estos elementos fueron la base para la creacién de un espacio para que
los gerentes pudieran compartir, escucharse, asi como desarrollar habilidades que
van mas alla del mero liderazgo técnico, abrazando un liderazgo que es
profundamente humano, centrado en el crecimiento personal, colectivo y en la
construccion de relaciones significativas y productivas con sus equipos. Esto no solo
puede mejorar la dinamica de trabajo dentro de las sucursales, sino también contribuir
al bienestar general y a la satisfaccion laboral, reflejando el impacto positivo de la

psicologia humanista en el &mbito empresarial.

3.4 Aportaciones del Desarrollo Humano en las organizaciones

En palabras de Lafarga el desarrollo humano puede entenderse como: “el estudio de
los dinamismos basicos intrapsiquicos e interpersonales que impulsan la evolucion de
la persona, asi como el estudio de las condiciones sociales y ambientales que
favorecen el buen funcionamiento del individuo y de los grupos de personas en la
sociedad. Estos dinamismos y estas condiciones han sido el objeto de estudio del
Desarrollo Humano como una disciplina cientifica y como una practica profesional”
(Lafarga, 2005, p.9).
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En este sentido el nucleo del Desarrollo Humano “esta en desbloquear, a través de
una relacion interpersonal comprensiva y transparente, con una actitud positiva y sin
condiciones, la capacidad de la persona para satisfacer sus propias necesidades

valiéndose de sus propios recursos” (Lafarga, 2005, p.8).

Para lograr un proceso de formacion centrado en el Desarrollo Humano, desde Pino
(2005) recuperado en Ramirez (2019) la persona involucra todas sus potencialidades,
expresadas en sus distintas dimensiones (social, afectiva, cognitiva, comunicativa,
emocional, espiritual, sexual, madurativa, politica, ética) y expresadas en los

contextos en los que la persona se desarrolla.

Arana (2017) citado en LoOpez (2021) presenta un conjunto de principios que el
Desarrollo Humano ofrece, entre los principales se encuentran: la capacidad de la
persona para tomar conciencia de su realidad, de mirar en su interior, experimentar la
conciencia del aqui y el ahora, de interpretar su realidad a partir de experiencias
previas, comprender lo que le ocurre, vivenciar a partir de la experiencia corporal,

conectar con su totalidad, de unidad con el contexto presente y de crecimiento.

A pesar de que Rogers realiz6 poco trabajo en el campo organizacional, Vargas (2008)
presenta como sus contribuciones son generalizables al ambito laboral. Desde Doval
(2017) podemos aplicarlo en las organizaciones, ya que, si las personas encuentran
en si mismas y en la relacion con los otros estas condiciones favorables para el
desarrollo personal y grupal podran tener una mayor productividad en las tareas que

realicen.

Para facilitar el desarrollo del potencial humano en las organizaciones, Vargas (2008)
propone algunos lineamientos esenciales como son: el respeto a la persona, el
enfoque en los resultados, reconocer y promover la excelencia, diferenciar destrezas

de talentos, por ultimo, contemplar la gestion del conocimiento.

Para Lafarga (2005) el desarrollo humano es cuando dos o mas personas se dan a
traves de la relacion la libertad para ser, decir y asumir su propio pensar, sentir y
actuar. Esta relacion interpersonal con las caracteristicas que describe Rogers es la

crea las condiciones favorables para liberar la tendencia natural al crecimiento y a la
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capacidad de autodeterminacién como instrumentos privilegiados del desarrollo

humano.

Las teorias humanistas de Rogers, Egan y Barcel6, dice Ramirez (2019) nos dan los
elementos necesarios para que el proceso de facilitacion y el de intervencidén permita
gue las personas puedan sentirse escuchadas y en el que sean ellos mismos los que
a partir de su experiencia, recuperen los elementos de satisfaccion laboral que les

permitan potencializar su desarrollo personal y profesional.

3.5 El Enfoque Centrado en la Persona

El Enfoque Centrado en la Persona, en Martinez (2006) es la orientacion que
desarroll6 Carl Rogers, inicialmente en el campo de la terapia, pero que, por su
enfoque y versatilidad, pudo ampliarse a otros campos como son: la educacion, la
familia, las organizaciones, y en general a todas las relaciones interpersonales. Uno
de los principios béasicos de este enfoque, dice Martinez (2006) es la necesidad de
todo ser vivo de un ambiente, atmdsfera o clima propicio para desplegar todo su
potencial de desarrollo y creatividad con los que pueden llegar a niveles de excelencia

inimaginables.

En palabras de Rogers, “no se trata sélo de una psicoterapia, sino de un punto de
vista, de una filosofia, de un enfoque de la vida, de un modo de ser, que se expresa
ya sea en una orientacion psicologica no-directiva, en una terapia centrada en el
cliente, en una ensefianza centrada en el estudiante o en un liderazgo centrado en el
grupo” (Martinez, 2006). Aspectos por los cuales el ECP tiene un amplio campo de

accion y de promocion del desarrollo humano.

Desde Martinez (2006) en el ECP se utilizar el concepto “asesor” indistintamente para
referirse al terapeuta, maestro, facilitador, asesor psicoldégico o lider y “asesorado”
para toda persona ayudada o asesorada, ya sea cliente, paciente, alumno,
colaborador o empleado. Para este trabajo en concreto, utilizaremos facilitador o lider
ya que seran los que desde el &mbito organizacional estaran creando esta relacion de

ayuda, el lider sera con sus colaboradores y el facilitador sera en la intervencion que
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se desarroll6 con los lideres de la empresa.

En la relacién de ayuda desde el ECP el asesor, recuperado en Martinez (2006), no
debe basarse en sus criterios, teorias, creencias o valores personales, debe aceptar
lo que vive, siente y comunica la persona a la que se acomparia. Para lo cual utiliza el
método fenomenoldgico, que parte del respeto pleno de lo que la persona comparte
de sus vivencias tal como las vivid, sintid, percibié. “La fenomenologia no desea excluir
de su objeto de estudio nada de lo que se presenta a la conciencia; sin embargo,
desea aceptar solo lo que se presenta y, precisamente, asi como se presenta; y este
punto de partida es puesto como base debido a que el hombre s6lo puede hablar de
lo que se le presenta en su corriente de conciencia o de experiencia” (Martinez, 2006),
implica por lo tanto un cambio importante, ya que no se estudia una realidad obijetiva,
externa e igual para todos, en este sentido es una realidad subjetiva, interna, Unica y

personal.

Para Rogers (1989) citado en Martinez (2006) el concepto de persona lo entiende
desde sus caracteristicas de unidad, autonomia, dignidad, singularidad,
responsabilidad, asi como en su caracter relacional con los otros, destaca lo relevante
y trascendental que es para todo ser humano las relaciones interpersonales con los

otros, de las cuales depende, con las cuales al relacionarse se desarrolla.

El ECP en Vargas (2008) no busca aportar soluciones técnicas o marcos teéricos, lo
que pretende es facilitar a las personas para la busqueda personal de acciones,
recursos adecuados a su situacion a través de los procesos de intervencion; los cuales
dependen de tres actitudes relacionales por parte del facilitador: la escucha y empatia,

la aceptacion positiva incondicional y la autenticidad y congruencia.

Segun Barcel6 (2012) existen numerosas investigaciones que confirman el éxito y
satisfaccion que ha tenido la aplicacion de estas condiciones en los procesos de
cambio, asi como su validez en cualquier situacion en la que se busca el desarrollo
de la persona, como son las relaciones entre terapeutas-clientes, profesores con

alumnos, padres e hijos, lideres y colaboradores, entre otros.
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Por lo tanto, trabajar desde el ECP, es crear las condiciones para la generacion de
encuentros profundos de persona a persona en donde se posibilite la resignificacion,
el cambio constructivo. Para lo cual “de acuerdo con Rogers (2014) es necesaria la
existencia de tres actitudes esenciales que son: la aceptacion positiva incondicional,

la congruencia y la empatia” (Soto,2019, p.45).

Estas 3 actitudes de Rogers, segun Vargas (2008) son el punto central de la
comunicacion efectiva y de la manera con la que expresamos un auténtico respeto

por la persona con la que trabajamos y colaboramos.

Al ser actitudes relacionales del facilitador son fundamento de la intervencion, por lo
gue se vuelve necesario conocerlas con detalle para poder promoverlas y evaluarlas

dentro de las organizaciones.

1. Comprensién empéatica

La primera condicion tiene que ver con la comprension empética por parte del
facilitador, Barcel6 (2012) nos dice que esta condicidon requiere una percepcion y
comprension del mundo interno de la persona facilitada a través de una actitud de
escucha profunda y activa para poder tener con precision los significados que la
persona da a su experiencia, como si fuera esa persona y ayudarla con esta escucha

empatica a comprender mejor sus propias experiencias.

De acuerdo con Rogers (1981), a partir de una relacién empatica es que “puede ocurrir
gue el individuo, en este caso el empleado, logre una integracién consigo mismo y con
eso se faculte a ser mas eficaz, consiga parecerse mas a la persona que quisiera ser,
sea mas original y expresivo, se tenga una mayor confianza, se comprenda mejor a si
mismo, con los otros, que también pueda enfrentar los problemas del entorno laboral
(conflicto, integracion, cambios organizacionales, etc.) de un modo mas adecuado”
(Doval, 2017, p.41). Por lo tanto, el desarrollo de relaciones empéticas por parte de los
lideres en las organizaciones es una habilidad importante para desarrollar, si desean
que las personas puedan comprenderse mejor, comprender a los comparieros y
enfrentar los conflictos que puedan darse en el ambiente laboral desde esta

comprension empética.
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A propésito de esto, Vargas (2008) comenta como cuando podemos comprender de
manera empatica los sentimientos de los otros, aceptar su derecho a ser Unicos,
diferentes, las personas tienden a moverse hacia actitudes mas positivas,

constructivas, de auto realizacion y de maduracion personal.

Desde el punto de vista de Barcelé “un facilitador centrado en la persona no hace
empatia ni tiene respuestas empaticas, sino que estd en un estado empatico y
mantiene una actitud abierta a la experiencia del otro” (2012, p.134). Requiere también
de habilidad para separar lo que es de uno, lo que es del otro, escuchar de manera
activa implica conocerse e implicarse para conocer y participar en la experiencia del
otro; asi como evitar aconsejar y mantenerse en silencio, un silencio activo y cercano
gue permita vincularse profundamente con el otro, como condicion necesaria para
escuchar. En resumen, no se puede ser empatico si no sabemos escuchar, para poder
escuchar es necesario centrarse en el otro y guardar silencio. Adicional a la escucha
activa, la escucha interna es otra de las herramientas necesarias para la construccion
de la relaciébn empatica, para poder acompafiar y empatizar con el otro es necesario

hacerlo primero con uno mismo.

Para el trabajo del lider y la integracion del grupo, la relacion empética segun Doval
(2017) enriquece la relacion y facilita el desarrollo, tanto individual como el de todo el

grupo al contemplarse como un solo organismo.

2. Aceptacion positivaincondicional

La aceptacién positiva incondicional es la segunda actitud que un facilitador requiere
para la creacion de una relacibn adecuada para el crecimiento y desarrollo de la
persona, para lograrla dice Barcel6 (2012) es necesario aceptar y promover que la
persona exprese y experimente sus propios sentimientos sin ser juzgados, requiere
de parte del facilitador una disposicion intencionada para validar su experiencia,
aceptacion real y profunda del otro tal y como es, respeto a su persona, sus acciones
y actitudes asi como una confianza absoluta en su capacidad para desarrollarse, elegir

libremente y hacerse responsable de sus propias decisiones.

Mantener una actitud de consideraciéon positiva implica apreciar a las
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personas sin juzgarlas, sabiendo que poseen amplios recursos para
autodirigirse y para promover su propio crecimiento. Esta consideracion
positiva hacia el otro conlleva, para el facilitador, una intencion de saber
esperar, sin ansias de control, sin querer que el otro actie como yo
desearia que lo hiciera. Significa confianza en el otro, aprecio, interés
por la otra persona. Esta actitud de consideracion positiva lleva implicita
una calidez en la relaciébn, una acogida sin condiciones y una
aceptacion. Esta aceptacion no implica necesariamente aprobacion o
acuerdo, sin embargo, el facilitador centrado en la persona admite que
cada persona es unica e irrepetible, con capacidad libre de orientarse
hacia el camino de su propia eleccién responsable (Barcel6, 2012,
p.137).

La aceptacién positiva incondicional al igual que con la escucha comienza por uno
mismo, reafirma Barcel6 (2012), empieza por la confianza que tenemos en nuestras
propias capacidades facilitadores y con el reconocimiento del potencial personal,

estas herramientas favorecen la autoaceptacion y el desarrollo de la autoestima.

3. Autenticidad y congruencia: permitirse ser uno mismo

Esta tercera condicién hace referencia a la actitud de ser uno mismo, implica desde
Barceld (2012) presentarnos tal y como somos en la relacién, sin interferencias entre
mi yo auténtico y el yo que me gustaria ser, la congruencia contempla la experiencia,
la conciencia, la comunicacion; lograr ser uno mismo en tres niveles es poder ser una
persona unificada, ser mi yo auténtico. Barcel6 senala que “la autenticidad es
impactante por si misma y hace que las otras condiciones tengan efectividad porque
son percibidas transparentemente, en caso contrario parecerian manipulaciones o

falsificaciones de un rol especialista distante” (2012, p.142).

Para ayudar a que los colaboradores o las personas que acompafiamos desde el
enfoque del Desarrollo Humano puedan crecer de manera constructiva y que se
muestren tal como son, recupera Barceld (2011), el facilitador, profesor o educador

debe mostrarse asi en la relacion, sin esconderse detras de mascaras o roles.
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Rogers (1980) destaca algunos de los aprendizajes personales e internos mas
sobresalientes como fueron, el permitirse ser €l mismo en la relacion con los otros, la
aceptacion de que las relaciones son cambiantes, el valor profundo que tiene la
comprension real del otro, asi como la aceptacion incondicional sin prejuicios ni

evaluaciones y a confiar en su propia experiencia.

En palabras de Barcel6, “solo puedo intentar vivir de acuerdo con mi interpretacion del
sentido de mi experiencia, y tratar de conceder a otros el permiso y la libertad de
desarrollar su propia libertad interna, y, en consecuencia, su propia interpretacion de
su experiencia personal” (2012, p.127). Con la actitud de autenticidad el facilitador se
permite cualquier sentimiento durante la relacién, puede comunicarlo de manera
abierta y transparente, se muestra vulnerable, el papel de profesional o experto se
transforma. Con la actitud de autenticidad el facilitador se permite cualquier
sentimiento durante la relacion y puede comunicarlo de manera abierta y transparente,

se muestra vulnerable y el papel de profesional o experto se transforma.

Ser uno mismo nos dice Barcel6 (2012) requiere aprender a escucharnos mas y a
darnos cuenta en el momento de la experiencia; desarrollar la consciencia de los
fendbmenos que implica la experiencia, estar abiertos a ella, darnos cuenta de lo que
suceda y a comunicarla. Estos tres niveles (experiencia, conciencia y comunicacién)
al ser congruentes forman una unidad, “soy lo que experimento, me doy cuenta de la
experiencia y comunico lo que siento si es persistente en la relacion” (Barceld, 2012,
p.138).

Para lograr la congruencia el facilitador desde el punto de vista de Barcelé (2012)
debera confiar en el mismo, reconocer sus reacciones, tener apertura para vivenciar
las experiencias tal como son, reconocer y validar sus sentimientos a su organismo
como centro de evaluacion, regulacion de sus acciones en un proceso continuo,

permanente de crecimiento y de desarrollo personal.

Rogers (2012, recuperado en Soto, 2019) pudo verificar como en la presencia de estas
tres condiciones, las personas manifiestan cambios significativos en su personalidad,
con una visibn mas realista de si mismo, con mayor autoconfianza, seguridad para la
toma de decisiones y para afrontar las situaciones dificiles.
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4. Tendencia actualizante

La tendencia actualizante es otro de los elementos centrales de esta teoria, definida
en Rogers (1964), como la tendencia al crecimiento o impulso hacia la
autorrealizacion, expresado en la busqueda de reorganizar la personalidad y la

relacion con la vida de acuerdo con patrones mas saludables.

En Rogers (2007), la tendencia actualizante es “el concepto fundamental que se
postula en este sistema tedrico y que es el organismo en su totalidad, y solo en su
totalidad, el que presenta esta tendencia” (Rogers, 2007, p.25), lo que implica que
este impulso hacia el desarrollo debera presentarse en las diferentes areas de la vida

de la persona y no en una sola.

Rogers (1980) dice que mas alla de la satisfaccion de las necesidades basicas que
plantea Maslow, todos los organismos tienen esa tendencia a desarrollar sus
potencialidades, ya sea para mejorarse o conservarse, lo que le motivara a ser

creativo y a ser mejora a partir de sus propias herramientas.

A pesar de que este impulso pueda encontrarse encubierto con defensas psicologicas
0 permanecer oculta, Rogers (1964) dice que existen en todos los individuos, que solo
esperan las condiciones adecuadas para expresarse, pasar de ser una potencialidad
a una realidad, la contempla como una ley general del universo, diciendo: “hasta las
semillas de muchas plantas pueden permanecer dormidas por muchos afios, pero,
cuando se le ofrecen las condiciones adecuadas, brotan, crecen y florecen con
plenitud” (Rogers, 1964, p.21).

En este sentido el facilitador desde el ECP, dice Barcel6 (2012), entiende que las
personas cuando se encuentran con las condiciones y el clima adecuados tenderan
al crecimiento, la eficacia y el autodesarrollo; esta es la tendencia actualizante que
puede darse en cualquier relacion de facilitacion, partiendo de que el facilitador
contara con las 3 actitudes que plantea Rogers (empatia, aceptacion positiva
incondicional y congruencia) como necesarias para poder activar esta tendencia y que

pueda darse el maximo despliegue de sus potencialidades.

Las estrategias que contribuyen al desarrollo del potencial humano dentro de las
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organizaciones son desde el punto de vista de Vargas (2008), el respeto esencial a la
persona, el enfoque en los resultados, el reconocimiento del desempefio excelente, la
diferencia entre destreza y talento, asi como la implementacién de la gestién del

conocimiento.

3.6 Estilos de Liderazgo

Para este trabajo definiremos al lider desde Estrada (2006) como la persona que
facilita procesos de cambio y transformacion, representa un ejemplo de dedicacion,
entusiasmo, coraje y lo mas importante es que participa en la evolucién o involucion

de la empresa.

De acuerdo con Cherry (1975) citado en Rogers (1980), el lider es la persona capaz
de mantener relaciones interpersonales cercanas, centrarse primero en la persona y

que puede dejar por un lado el poder que le otorga el puesto en la organizacion.

Thomas Gordon (1965 citado por Rogers, 1980), afirma como el trabajo del lider es
transcender, buscar la trascendencia de sus colaboradores, pero a partir de ellos
mismos, no desde los intereses o necesidades del lider. En este mismo sentido, en
Doval (2017), hace referencia a la importancia que tiene para el lider conocer para
atender las necesidades de cada uno de sus colaboradores, a determinar a partir de
ahi los mejores modos y las condiciones necesarias para que cada uno pueda

desarrollarse.

Doval (2017) presenta el concepto del liderazgo actualizante, como un concepto de
liderazgo desde el ECP que hace referencia a la tendencia que tiene cada persona en
lo individual, como parte del grupo para autorrealizarse por el simple hecho de ser
persona. Este concepto encuentra en la Psicologia humanista aspectos en comun
para el desarrollo de habilidades y competencias personales a partir del

autoconocimiento, de la relacién con los demas.
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El foco que utilizaremos en este trabajo, para el liderazgo, estara puesto en la relacién
interpersonal con sus colaboradores, una relacion en que la influencia, el desarrollo

es mutuo, tanto del lider al colaborador como del colaborador al lider.

Para Doval (2017) es importante distinguir los modos de actuar entre la gestion y el
liderazgo, asi como la necesidad de complementarlos para lograr el éxito en cualquier
organizacion; la gestion busca el control de las personas hacia una direccion
particular, en tanto, el liderazgo las mantiene motivadas en relacion con el objetivo al

mismo tiempo que busca satisfacer sus necesidades.

Desde el punto de vista de Lopez (2021) la gestion esta en relacion con el intelecto,
mientras que el liderazgo se relaciona desde la implicacion emocional; en el mismo
sentido Cuveiro (2001) plantea que el liderazgo implicar ir mas alla de la gestion,
implica involucrar las emociones; situacion que desde Estrada (2006) escasea

actualmente en las organizaciones, ya que existe una tendencia hacia la gestion.

Para Lopez (2021) una de las tareas principales del lider es la construccién y gestion
del clima emocional del equipo; lo cual se logra al permitir compartir las vivencias,
manejar las emociones propias, las de los colaboradores, brindar comprension,
empatia y contencién, con lo que se posibilita alinear conductas, pensamientos e
intenciones hacia un propdésito comun. En este mismo sentido, Goleman, Boyatzis, &
Mckee (2002, citados en Goémez, 2021) mencionan que “un lider produce resonancia,
es decir, el clima emocional positivo indispensable para movilizar lo mejor del ser
humano, (...) expresa sinceramente sus propios valores y sintoniza con las emociones

de las personas que le rodean” (p.27).

Ejercer el liderazgo desde Doval (2017) implica ir mas alla de ordenar, dirigir, guiar
para conseguir el logro de los objetivos organizacionales, implica: escuchar,
relacionarse interpersonalmente, integrarse en el grupo, entender y desarrollar mas
de un solo estilo de liderazgo. Por lo tanto, se hace necesario identificar los diferentes
estilos de liderazgo, las aportaciones que cada uno de ellos da al desarrollo de la
persona como lider de un grupo de personas. A continuacion, describiremos los estilos
de liderazgo, que son congruentes con el Desarrollo Humano y el ECP, que permitiran
elaborar la intervencion en este trabajo.
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1. Elliderazgo desde el Desarrollo Humano y el ECP

Para Willman y Velasco (2011, citados en Lépez 2021) el liderazgo orientado a la
persona es aquel en el que el lider cuida, atiende de manera personal a sus
colaboradores, se preocupa genuinamente por su bienestar, parte de una relacion
equitativa e igualitaria, busca generar un clima de trabajo cordial y colaborativo, asi

como relaciones interpersonales de confianza y respeto.

Mientras que el lider enfocado en la estructura del trabajo, segun Chiavenato (2009),
esta centrado en cumplir las tareas y la agenda de trabajo, el lider centrado en la
persona toma en cuenta sus sentimientos e intenta hacer las cosas mas agradables

para sus colaboradores.

Si consideramos, al igual que Rogers, “que toda persona tiene la capacidad suficiente
para manejar en forma constructiva todos los aspectos de su vida y que
potencialmente pueden ser reconocidos en la conciencia, la tarea de un gerente o
supervisor que desee ser un facilitador del potencial humano es crear las condiciones

facilitadoras del despliegue y actualizacion de esta capacidad. (Vargas, 2008, p.68).

La propuesta de liderazgo de Rogers (1980, citado en Doval, 2017) no se limita a su
influencia desde la relacion, plantea dos extremos en la manera de actuar del lider,
una desde el ejercicio del poder, la cual se refleja en dar érdenes, tomar decisiones
sin involucrar a los colaboradores, direccion y dominacién constante, coercion,
instruccion y consejo sin retroalimentacion; en contraparte se encuentra el lider de
influencia, el cual da autonomia a las personas en el equipo, permite la expresion de
ideas libre, facilita el aprendizaje, la innovacion, confia, alienta, abierto a la
retroalimentacion, centra las recompensas en el desarrollo y logros tanto individuales

como del equipo.

2. Liderazgo al estilo jesuita

El liderazgo jesuita se ha distinguido por ser un modelo que se enfoca en la formacion
integral de las personas, considerando el desarrollo humano y espiritual como
elementos fundamentales, motivos por los cuales se incluye en este trabajo las

aportaciones del liderazgo jesuita, ademas de la congruencia que existe con el ECP.
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De esta manera, se busca explorar como la practica del liderazgo jesuita puede
contribuir al desarrollo del bienestar laboral de los colaboradores de una organizacion,

a partir de la relacion con sus lideres.

Los jesuitas, dice Lowney (2004), nos muestran un liderazgo diferente al de la mayoria
de los modelos contemporaneos, encuentran oportunidades de liderazgo no solo en
el trabajo sino en la vida ordinaria, rechazan los modelos que consideran al liderazgo

como técnicas o tacticas.

Los jesuitas, nos dice Lowney (2004) no son popularmente reconocidos como
expertos en liderazgo, sin embargo, sus métodos, visién y longevidad los hacen
modelos para recuperar, se basaron en el talento de todo el grupo, asi como en el
comportamiento heroico e innovador de sus miembros a lo largo de 450 afios de

consolidacion como la Compafiia de Jesus.

La historia del liderazgo jesuita comienza con “el hombre que principalmente lo inspir6:
Ignacio de Loyola. Su historia personal, de militar a lider de la sociedad, es un
arquetipo familiar, tan venerable como George Washington y de tanta actualidad como
Colin Powell. Pero la transformacion de San Ignacio de soldado a lider de una
compafiia se sale de los estereotipos de como ocurren las trasformaciones humanas
y provoca la reflexion sobre los atributos que distinguen el verdadero liderazgo”
(Lowney,2004).

Chris Lowney seminarista jesuita, cuenta en su libro: Liderazgo al estilo jesuita, coémo
después de dejar la orden, se incorpora como director general de JP Morgan & Co, y
nos presenta una nueva vision sobre los lideres, a partir de su experiencia y de su
formacién como jesuita, “me convenci de que su manera de proceder para la
formacion de pensadores globales, innovadores, de grandes aspiraciones, capaces

de afrontar riesgos y flexibles si daba resultados” (Lowney,2004).

Los jesuitas plantearon 4 pilares para lograr un gran liderazgo: la autoconciencia, el
heroismo, el ingenio y el amor. En estos se destaca, conocerse a si mismo, la
seguridad para adaptarse a un mundo cambiante, el profundo respeto por la dignidad

y la confianza plena en el potencial de los que lo rodean (Lowney,2004).
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Estos principios no los encontramos descritos de esta manera, nos dice Lowney
(2004), surgen al revisar las palabras, acciones, sus escritos, su bien pensado plan
de entrenamiento; estos eran la guia para todo jesuita y constituian la base de su

cultura. Las caracteristicas mas importantes de cada uno de ellos son:

a) Conocerse a si mismo y ordenar la propia vida.

Los lideres avanzan en la medida que entienden quiénes son, lo que quieren y valoran
a través de la continua reflexion y aprendizaje. Los primeros jesuitas inventaron una
serie de técnicas y practicas para tomar conciencia de si mismos, al reflexionar y
meditar todos los dias sobre sus actividades. Hoy en dia estas técnicas siguen
vigentes, se disefiaron para personas ocupadas que requieren reflexionar sobre la
marcha. En resumen, para Lowney (2004) todo liderazgo comienza con dirigirse a uno

mismo.

b) Ingenio, paraacomodarsey acomodar alos deméas en un mundo cambiante.

Contempla explorar nuevas ideas, métodos y culturas, asi como el poder despojarse
de habitos, prejuicios, preferencias, formas tradicionales de hacer las cosas, para

poder discernir por ellos mismos lo que tenia que hacer.

c) Amor, mas que temor.

Desde esta perspectiva los lideres “se enfrentan al mundo llenos de confianza, con un
sentido claro de su propio valer como individuos dotados de talento, dignidad y
potencial para dirigir. Encuentran esos mismos atributos en otras personas y se
comprometen resueltamente a honrar y liberar el potencial que perciben en si mismos

y en los demas” (Lowney, 2004).

En este orden de ideas, San Ignacio de Loyola, (citado en Lowney 2004) aconsejaba
a los directores gobernar con “todo el amor, modestia y caridad posibles" de tal forma
gue construyeran ambientes en donde se viviera mas el amor que el temor, unidos

por lazos de afecto, confianza y lealtad.

Los individuos también dan lo mejor de si cuando se les respeta, estima y confia en

ellos, cuando cuentan con alguien que se interesa genuinamente por su bienestar; a
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todo esto, San Ignacio llamaba “amor”, y desde el punto de vista de Lowney (2004),
los lideres eficaces de hoy también aprovechan ese poder. Este amor en el mundo
actual promueve al gerente o lider a tomarse el tiempo de ayudar a su colaborador
para mejorar, impulsar al joven para que aprenda, pueda hacer carrera en la
organizacion, a tener una conversacion con el empleado que necesita cambiar una
actitud o conducta. “Una compafia que practica el liderazgo movido por el amor (...)
no soélo hace trabajar a los empleados, sino que los hace querer trabajar’
(Lowney,2004, p.190).

d) Heroismo: "Despertar grandes deseos"

La cultura Jesuita, rescata Lowney (2004), impulsaba a concebir entre sus integrantes
“grandes deseos” mediante la visualizacidn de objetivos heroicos, con lo que obtenian
un comportamiento sobresaliente de las personas y los equipos, expresado en una
palabra “Magis”, que en latin quiere decir “mas” con la que inspiraban para siempre

lograr algo mas y algo mas grande.

En este sentido los lideres imaginan un futuro inspirador, buscan darle forma de una
forma proactiva, no esperan por las oportunidades, sino que van por ellas, motivando,
comprometiendo a las personas y a los equipos, entendiendo también que la
motivacion viene del interior de cada persona, solo la persona puede motivarse a si

misma.

En resumen, con estos cuatro principios los jesuitas, “equiparon a sus aprendices para
que triunfaran, formandolos como lideres que: entendieran sus fortalezas, sus
debilidades, sus valores y que tuvieran una vision del mundo; innovaran
confiadamente y se adaptaran a un mundo cambiante; trataran al projimo con amor y
una actitud positiva; y se fortalecieran a si mismos y a los demas con aspiraciones
heroicas” (Lowney,2004). Estos mismos principios aplican para la realidad que hoy

viven los lideres dentro de las organizaciones.

San Ignacio de Loyola, al igual que sus colegas estaban convencidos de que el
hombre da su mejor rendimiento en ambientes positivos y estimulantes, por lo que

buscaban que sus dirigentes crearan ambientes mas de amor que de temor. Dirigir
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para Loyola era el compromiso de ver que los otros realizaran todo su potencial.
(Lowney,2004).

Desde la mirada jesuita podemos decir que “si todo liderazgo es ante todo liderazgo
de si mismo, que nace de las creencias y actitudes personales, entonces cada uno
tiene que resolver qué legado personal de liderazgo quiere dejar a sus sucesores”
(Lowney,2004). Este cuestionamiento ayuda al lider a conocerse ain méas y a
mantenerse en constante reflexion y aprendizaje tanto personal como del mundo en

el que se desenvuelve.

3. Liderazgo que genera resultados

Mientras que Rogers (1980) se enfoca en la importancia de la empatia, la autenticidad
y la aceptacion incondicional en el liderazgo, Goleman (2002) agrega la dimension de
la inteligencia emocional, que se refiere a la capacidad de identificar, comprender y
manejar las emociones propias y de los demas en situaciones laborales. Goleman
(2005) también hace una importante contribucion en su propuesta de los diferentes
estilos de liderazgo. En su modelo, identifica seis estilos de liderazgo, cada uno de
estos estilos tiene su lugar en diferentes situaciones y con diferentes personas.
Goleman (2005) defiende la importancia de que los lideres sean capaces de cambiar
de estilo segun lo requieran las persona y las situaciones, en lugar de aferrarse a un

Unico estilo.

Por otro lado, Goleman (2005) destaca la importancia de ser conscientes de las
propias fortalezas y debilidades como lider y trabajar en ellas para ser mas efectivos.
Esta propuesta es relevante en el trabajo porque permite combinar diferentes estilos
de liderazgo de manera efectiva y es congruente con ECP, al permitir que el lider
conozca y se adapte a las necesidades y caracteristicas de los colaboradores de su

equipo.

Incluir la propuesta de Goleman en este trabajo permite ampliar la vision del liderazgo
y ofrecer herramientas practicas para su implementacion. A continuacion, describo los
elementos mas relevantes de la propuesta de Goleman sobre el liderazgo que genera

resultados.
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Goleman (2005) presenta en su articulo sobre el liderazgo que obtiene resultados,
nuevas investigaciones en las que sugieren que los ejecutivos mas eficaces son
aguellos que utilizan una coleccion de estilos distintos, cada uno en el momento
preciso y en su justa medida, en este sentido “mientras mas estilos exhiba un lider,
mejor. Aquellos lideres que han logrado dominar cuatro o mas estilos —en especial el
orientativo, el democratico, el afiliativo y el formativo— tienen el mejor clima y
desemperiio de negocios posibles. Y cuando es necesario, los lideres mas eficaces

cambian flexiblemente entre los estilos de liderazgo” (Goleman, 2005, p.29).

En el articulo Goleman (2005) recupera 6 estilos de liderazgo, enfatizando en cuatro
de ellos por su efecto positivo en el clima y en los resultados, a continuacién, describo
las principales caracteristicas de cada uno para poder comprenderlos y utilizarlos

como referentes en la intervencion.

a. El estilo coercitivo.
Exige conformidad inmediata. Este estilo de liderazgo es el menos efectivo de todos,
tiene un impacto en el clima de la organizacion, la gente se siente poco respetada y
con poca motivacion para participar. A pesar de ser el estilo menos efectivo, las
investigaciones revelan que, en algunas ocasiones, como son las crisis o0 situaciones

de emergencia, este estilo puede funcionar.

b. El estilo orientativo
Desde este estilo es posible movilizar a las personas a partir de una vision. El lider
desde este estilo no solo comparte con entusiasmo la visibn, sino que debe
asegurarse gue la vision se encuentra articulada con la planeacion estratégica de la
empresa y compartida por todo el equipo. El lider orientativo es visionario y motiva a
partir de la vinculacién del trabajo de cada uno de ellos en el cumplimiento de a la
vision, da claridad y sentido al trabajo, al mismo tiempo que libertad para innovar y
tomar riesgos calculados. Este estilo tiene un efecto positivo y particularmente
productivo en situaciones en las que le falta rumbo a la organizacion y en las que es
necesario marcar un nuevo rumbo. Al igual que el anterior no funcionara en todas las
situaciones, implicando de parte del lider la habilidad para reconocer la situaciéon y

utilizarlo de manera correcta.
42



c. El estilo afiliativo
Desde este estilo las personas son lo primero, se valora a las personas y sus
emociones por encima de las tareas y metas. El lider busca crear condiciones para
que los colaboradores se desarrollen en un ambiente de armonia. Gestiona
construyendo vinculos afectivos fuertes que luego muestran su impacto en actitudes
de lealtad, compromiso y buena comunicacion. Da libertad para proponer, innovar y
asumir riesgos. Ofrece retroalimentacion positiva el cual promueve un sentido de
pertenencia entre sus colaboradores. Este estilo, casi puede ser utilizado en todas las
situaciones, pero es particularmente efectivo cuando se desea mejorar el ambiente, la
comunicacién, reparar la confianza y aumentar la moral. A pesar de todos sus
beneficios este no puede ser el Unico estilo del lider, debera alternarse con algun otro

estilo, como puede ser el orientativo.

d. El estilo democrético
Crea consenso desde la participacion, invierte tiempo en obtener ideas y acuerdos
entre las personas, construye confianza, respeto y compromiso; con lo que impulsa la
flexibilidad y responsabilidad. Gracias a esto, el lider democréatico es muy realista
acerca de lo que puede o no hacerse. Uno de los inconvenientes de este estilo son
las extensas reuniones, en las que una y otra vez se consideran las mismas ideas, lo
gue en ocasiones dificulta la toma de decisiones a falta de consenso e inclusive puede
intensificar los conflictos. Este estilo es util cuando el lider no estd seguro sobre la

mejor direccién o cuando requiere de nuevas ideas y consejos de los mas capaces.

e. El estilo ejemplar

Este estilo, al igual que el coercitivo, deberd utilizarse en contadas ocasiones.
Establece estandares muy altos de desempefio, espera excelencia y autonomia. A
pesar de lo que se puede pensar, este estilo tiene un efecto destructivo en el clima,
genera presion y agobio en los integrantes del grupo, genera desconfianza en el
trabajo realizado. Su enfoque exclusivo en la tarea, lo vuelve rutinario y aburrido.
Funciona bien en equipos automotivados, altamente competentes y con poca
necesidad de direccion o coordinacion, pero al igual que los demas no debe ser

utilizado en forma exclusiva.
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f. El estilo formativo,

Se enfoca en el desarrollo de las personas para el futuro. De los 6 estilos, es el menos
utilizado, para algunos la razon es que demanda mucho tiempo. Tiene un impacto
positivo en el clima y en el desemperio, por lo que no deberia ignorarse por parte de
los lideres. Exige un dialogo constante, el cual brinda claridad sobre lo que se espera
de ellos y su contribucibn en la vision. Fomenta el compromiso, por el
acompafamiento y formacion recibido. Funciona mejor cuando las personas estan
dispuestas y conscientes de sus debilidades y desean mejorar, por el contrario, tiene

poco impacto, cuando las personas se muestran resistentes para aprender o cambiar.

Cada uno de estos estilos, segun Goleman (2005), implica el desarrollo de
competencias particulares de inteligencia emocional para poder desarrollarse, por lo
gue es necesario entender que competencias se encuentran en cada uno para poder
aumentar en las que se requiera. “Por ejemplo, el lider afiliativo tiene fortalezas en tres
competencias de inteligencia emocional: en empatia, en la construccion de relaciones

y en comunicaciéon” (Goleman, 2005, p.37).

Para validar el impacto de estas competencias “David McClelland, un notable
psicologo de la Universidad de Harvard, descubrié que los lideres que tienen
fortalezas en una masa critica de seis 0 mas competencias de inteligencia emocional
eran mucho mas eficaces que sus pares que carecian de ellas” (Goleman, 2005, p.28),
de aqui lo relevante para el lider desde este enfoque en conocer sus competencias
menos desarrolladas, ya que “a diferencia del coeficiente intelectual, que en gran parte
es genético, las habilidades de la inteligencia emocional pueden ser aprendidas a

cualquier edad” (Goleman, 2005, p.36).

Los lideres desde este enfoque “son exquisitamente sensibles al impacto que tienen
sobre los otros y ajustan con soltura su estilo para obtener los mejores resultados”
(Goleman, 2005, p.35), lo que se asemeja, por ejemplo: a la eleccién que hace un

jugador de Golf del bastén que utilizara para su siguiente tiro.

En conclusion, desde la propuesta de Goleman (2005), los lideres que deseen tener
buenos resultados deberan elegir dia tras dia, el estilo adecuado para cada situacion,

asi como desarrollar de manera constante y mejorar en las habilidades de inteligencia

44



emocional que cada uno de ellos requiere.

4. Liderazgo situacional

Este estilo de liderazgo, recuperado de Chiavenato (2019), fue desarrollado por
Trannenbaum y Scmidt y basado en la teoria situacional, en la que el lider elige a partir
de cada situacion las pautas mas apropiadas; contempla tres aspectos: las fuerzas

del lider, las fuerzas de los subordinados y las fuerzas de la situacion.

1. Las fuerzas del lider estan representadas por sus caracteristicas personales,
sus valores y la confianza en sus colaboradores, su comunicacién, manejo del
conflicto, estilo para dirigir y delegar.

2. Las fuerzas de los subordinados son las caracteristicas de los colaboradores,
su madurez, autonomia, sentido de responsabilidad, trabajo en equipo,
experiencia y competencias, entre los principales.

3. Lasfuerzas de la situacion son las condiciones en las que se ejerce el liderazgo,

como son la estructura, cultura y clima organizacional.

A partir de estas fuerzas “el lider puede escoger la pauta de liderazgo adecuada para
cada situacion, de modo que ajuste sus fuerzas a las de los subordinados y de la
situacion. Se trata de encontrar una sintonia fina entre estas tres fuerzas interactivas”
(Chiavenato, 2009, p.354), implica competencias y habilidades del lider para poder
identificar y dar una correcta lectura a cada una de estas fuerzas y poder elegir la que

sea mas apropiada.

5. Liderazgo orientado en las relaciones o en las tareas

Desde Fiedler, recuperado en Chiavenato (2009) existen dos tipos de liderazgo, uno
orientado en las relaciones y el otro en las tareas. Se basa en tres variables:

1. Las relaciones entre el lider y sus colaboradores (buenas o malas),
2. La estructura de las tareas (claras o ambiguas) y

3. La posicién de poder (alta o baja).

Los resultados segun Chiavenato (2009) muestran que el liderazgo orientado en las
tareas es mas efectivo cuando las relaciones son buenas, la tarea es clara y el lider
tiene poder y contradictoriamente también cuando la situacion no es buena, es decir:
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hay falta de claridad en las tareas, el lider tiene poco poder y las relaciones son muy
pobres. El liderazgo orientado a las relaciones muestra ser mas efectivo en las
situaciones poco favorables, es decir, cuando el lider tiene algo de poder, las tareas
son ambiguas pero las relaciones son buenas, para este caso el lider puede crear un
ambiente positivo con el que, de claridad a las tareas, defina su posicién de poder y

mejore las relaciones.

Para poder aplicar la teoria de las contingencias de Fiedler, recuperada en Chiavenato
(2009) es necesario que el lider conozca su estilo, es decir orientado a las relaciones
0 a la tarea y que sea capaz de identificar en casa situacion, si las relaciones, la tarea
0 su poder son favorables o desfavorables.

3.7 Cualidades del lider y el desarrollo de habilidades intrapersonales.

En los puntos anteriores hemos comentado como el autoconocimiento es la base de
un buen liderazgo, sobre la importancia de que los lideres desarrollen habilidades de
autoconciencia para poder construir ambientes relacionales propicios para el
desarrollo, el florecimiento del maximo potencial en cada uno de sus colaboradores.
Por lo tanto, en este apartado recuperaremos las principales habilidades que el lider

debera desarrollar a nivel intrapersonal para desempefarse como lider.

Algunas de las consideraciones que comenta Lafarga (2005) van en la linea de lo que
el lider debera cuidar si desea ser un promotor del desarrollo humano, “tengo que
cuidarme de mi tendencia a dar orientacion y direccionalidad al proceso, a dudar de
la capacidad que en mayor o menor grado toda persona tiene de orientarse y dirigirse
por si misma. Hay un protagonismo en mi, producto de mi propia inseguridad, que
quiere sentirse responsable del crecimiento y desarrollo de los deméas. Aunque
también reconozco que otra parte de mi confia profundamente en que cada persona
es capaz de dirigir su nave y que su brdjula es mejor que la mia” (Lafarga, 2005,
p.8), para poder reconocer esto es necesario la autorreflexion y el autoconocimiento

para darnos cuenta y poder actuar en consecuencia.

Para Lépez (2021) los lideres tienen la necesidad de conocerse a si mismos, tener un

adecuado manejo de sus emociones como herramientas para poder dar respuestas a
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los desafios relacionales que se les presentan en sus equipos de trabajo. En este
sentido “el lider debe ser capaz de hacer muchas cosas al mismo tiempo: escuchar,
comunicar, mejorar las relaciones con los subordinados, aconsejar, resolver
problemas y tomar decisiones en forma participativa. Esto significa que €l debe poner
atencidén en varios aspectos al mismo tiempo” (Chiavenato, 2009, p.365), tanto de
manera externa como de manera interna, es por esto por lo que el conocimiento de si

mismo se vuelve tan importante para los lideres.

Este conocimiento de si mismo desde Doval (2017) le permitira reconocer no solo sus
habilidades sino también sus carencias, en las que podra ceder a otro que tenga
mejores condiciones, permitiendo a otros reconocer sus competencias y enriquecer la

relacion desde la confianza y el apoyo.

El reconocernos y tomar conciencia de nosotros mismos, dese Goleman (2005) son
parte de la inteligencia emocional, la cual define como “la habilidad de manejarnos a
nosotros mismos y a nuestras relaciones con eficacia— comprende cuatro capacidades
fundamentales: autoconciencia, autogestion, conciencia y habilidades sociales”
(Goleman, 2005, p.28).

A partir de estas cualidades Goleman, recuperado en Chiavenato (2009), desarrolla

cinco componentes basicos para los lideres de las organizaciones:

1. La conciencia de uno mismo como base para todos los demas elementos, incluye

los propios sentimientos y apreciar los ajenos.

2. La administracion de las emociones significa que el lider debe saber manejar el
miedo, la ansiedad, la preocupacion, la rabia y la tristeza sin perjudicar sus relaciones

con los demés y sin herir susceptibilidades.

3. La motivacion personal es la capacidad de ser optimista a pesar de los obstaculos
y las dificultades.

4. La empatia es la capacidad de ver la situacion desde el lugar del otro, comprender

sus problemas y de saber reconocer y entender los sentimientos ajenos.

5. Las habilidades sociales son la capacidad de conectarse con los demas, construir
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relaciones constructivas, manejar desacuerdos, resolver conflictos e influir en otros

con el objeto de alcanzar propdsitos comunes.

En las investigaciones que realiz6 Goleman para su teoria sobre la inteligencia
emocional, identificé el saber escuchar como una de las principales habilidades de las
personas con alto nivel de inteligencia emocional, para Codina (2004) poder escuchar
permite comprender a los demas, conocer sus sentimientos, preocupaciones y
abrirnos a perspectivas ajenas. Con el desarrollo de habilidades de escucha se
fortalece la inteligencia emocional en los lideres lo cual tendra un impacto en su estilo

de liderazgo y en las relaciones con sus colaboradores.

La escucha comprensiva y empatica que nos propone Rogers invita a comprender
profunda a la otra persona, tanto emocional como intelectualmente, incluye mucho
mas que registrar, reflejar e incluso comprender las palabras, en la escucha empatica
uno escucha con los oidos, pero lo mas importante, se escucha con los ojos y con el

corazon.

El saber escuchar desde el punto de vista de Codina (2004) es una de las habilidades
mas dificiles para desarrollar ya que implica mirar desde el punto de vista del otro,
dejar por un lado nuestros propios esquemas y darnos la oportunidad de ver la
situacion como la percibe el otro, asi como controlar nuestras emociones en torno a

lo que escuchamos.

3.8 Liderazgo, relaciones interpersonales y satisfaccion laboral

El liderazgo y la satisfaccion laboral ha sido motivo de muchas investigaciones en el
campo del comportamiento humano en las organizaciones, Gomez (2021) los
relaciona ya que los dos inciden en los resultados que las organizaciones esperan de
sus trabajadores, tanto en el sentido que la satisfaccidon laboral aporta a la eficiencia

y productividad como en la influencia que el liderazgo ejerce en esa satisfaccion.

Por otro lado, las relaciones y vinculos que se crean dentro de las organizaciones
crean culturas asi cdmo ambientes laborales que segun Lopez (2021) tienen influencia
en la satisfaccion, motivacion laboral, por lo que es necesario valorar, atender,

reconocer su influencia, su incidencia en el desempefio personal y del equipo.
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Como sefialan Rogers y Stevens (1980) citados en Barcel6 (2013): el espacio donde
resulta mas accesible favorecer el desarrollo y el crecimiento personal, es el de las
relaciones interpersonales; en las que el lider tiene que desarrollar habilidades
relacionales para lograr confianza, didlogo, crecimiento y sinergia con su equipo y con

los otros equipos de la organizacion.

Segun Rogers a pesar de las dificultades “es posible y gratificante participar en una
experiencia relacional que promueva el crecimiento personal, genere unas relaciones
interpersonales mas auténticas y satisfactorias, e impulse eficazmente una tarea mas

creativa” (Barcelo, 2012, p.124). En este orden de ideas Doval (2017) apunta que:

‘Las condiciones de crecimiento personal surgen desde el
conocimiento que puede tener un individuo de si mismo,
fortaleciéndolas en la propia experiencia, pero también desde las
relaciones que durante su vida puede formar, y particularmente, en
tanto mas empaticas sean esas relaciones, se favorecera mejorar el
conocimiento de si mismo y el reconocimiento de las propias
habilidades, tomando como referencia esas experiencias Yy

contrastandolas con las de los demas” (Doval, 2017, p.33).

Para tener relaciones constructivas y empaticas, desde el punto de vista de Doval
(2017) son fundamentales la confianza y la comunicacion, asi como la claridad, la

escucha sin juicio y la apertura a la opinion distinta.

En este mismo sentido el trabajo del lider “se hace mas facil desde el fortalecimiento
de las relaciones empaticas y dejando que cada miembro tenga la confianza de sery
ejercer influencia en los otros y recibir, liboremente, la influencia de los otros en

beneficio propio y del equipo” (Doval, 2017, p.42).

Para lograr bienestar dentro de las organizaciones de acuerdo con Lopez (2021) es
necesario “un ambiente con las condiciones adecuadas para el desarrollo tanto del
lider como de su equipo de trabajo; generar una cultura organizacional donde sean
aprovechadas las capacidades y conocimientos y permear un ambiente laboral

productivo y saludable” (Lépez, 2021, p.7).
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Al hablar de satisfaccién laboral Soto (2019) recupera las aportaciones de Paris (2011)
y Roger (2013) en las que recuperan evidencias empiricas donde se muestra que los
empleados mas satisfechos son a los que en su puesto de trabajo se les da libertad,
independencia y autonomia para tomar decisiones, asi como la posibilidad de
emplear, desarrollar habilidades, competencias personales. Omar (2011, recuperado
en Soto 2019) afirma que cuando los empleados perciben a su jefe como un lider
transformador, carismatico, que toma en cuenta sus contribuciones, impulsa su
desarrollo y toma en cuenta sus necesidades, estos incrementan sus niveles de

satisfaccion laboral.

En cuanto a los estilos de liderazgo actuales, Castafio (2012, recuperado en Soto
2019) la necesidad de desarrollar en los lideres, estilos de direccibn mas humanos e
incluyentes, que reconozcan que un empleado satisfecho, feliz en su trabajo habra de
producir mucho més que un empleado que se somete al control, en este mismo
sentido enfatiza el reconocimiento del factor humano como el activo mas importante
de la organizacion, su compromiso con el desarrollo, la actualizacion y la optimizacion

de sus potencialidades personales y profesionales.

Para este trabajo hemos centrado el papel del lider en la construccion de relaciones y
vinculos nutricios, constructivos y generadores de experiencias con las cuales los
trabajadores perciben satisfaccion y/o bienestar laboral, pero desde el punto de vista
de Arango (2017) esto solo tendrd sentido si el colaborador participa, se
responsabiliza de su propio bienestar, ya que si bien “el ambiente externo proporciona
unos recursos con intencion de movilizar la motivacién intrinseca y extrinseca, es el
sujeto el cual de acuerdo a sus motivacion, vivencias, experiencia y necesidades

intrinseca, decide apropiarse o no de ellas” (p.20).

Desde el punto de vista de Rogers (1964),“si una persona vive una relacion donde se
la acepta plenamente, y si en esa aceptacién no hay juicio, sino solo comprension y
simpatia, el individuo podra desarrollar el coraje suficiente como para abandonar sus
defensas y enfrentarse con su verdadero si mismo” (p.267). Asi también cuanto mayor
sea la congruencia entre experiencia, conciencia, comunicacion, mayores seran las

posibilidades de que la relacion sea satisfactoria y productiva para ambas partes.
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Capitulo 4: Metodologiay plan de intervencion

En este capitulo se presentan los elementos metodoldgicos que se utilizaron en el
proceso de intervencion con la empresa en torno al liderazgo centrado en la persona

desde un enfoque fenomenoldgico.

4.1Fenomenologia

La fenomenologia es una corriente filosofica que busca comprender la experiencia
humana tal como se presenta en la conciencia individual y sobre como
experimentamos el mundo. Edmund Husserl, filosofo aleméan, es considerado el
fundador de la fenomenologia. En su obra, Husserl (1999), abogé por dirigir la atencién
hacia las experiencias concretas y los fenomenos tal como son experimentados
directamente, sin ser filtrados a través de conceptos preestablecidos. La
fenomenologia busca ir mas alla de las interpretaciones subjetivas y examinar las

esencias de las experiencias.

En este sentido, la fenomenologia se enfoca en el estudio de los fenédmenos tal y como
se perciben y se experimentan por los individuos, sin pretender interpretarlos o
explicarlos en términos de causas objetivas 0 externas. De esta manera, se busca
conocer las percepciones, emociones y pensamientos de los individuos, lo que

permite una comprensién mas profunda y empatica de sus necesidades y deseos.

En la practica, la fenomenologia se aplica a través de técnicas y metodologias que
permiten la exploracion y el andlisis de la experiencia subjetiva, como por ejemplo la
entrevista fenomenoldgica o el andlisis de la narrativa. De esta forma, se busca
entender los fendmenos tal y como son experimentados por la persona, lo que permite

una comprension mas rica y detallada de su mundo interno.

Desde esta perspectiva fenomenoldgica, en el taller de intervencion la atencion estuvo
centrada en la experiencia consciente y en la comprension profunda de su rol como
lideres. Para lograrlo, las actividades desarrolladas se centraron en la exploracién de
la propia experiencia de liderazgo, en un ambiente de confianza que permitiera la
expresion abierta de actitudes, interpretaciones y perspectivas personales en torno a

su practica diaria, con la intencion de comprenderse y comprender mejor a los otros
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gerentes. Estos espacios buscaron promover la autoconciencia, asi como la
identificacion de valores y creencias con las que dia a dia ejercen su liderazgo,

buscando ser lideres mas congruentes y auténticos.

El enfoque fenomenoldgico en el taller de intervencion no solo aporté a mejorar las
habilidades personales de liderazgo, sino también permiti6 profundizar en la
comprension y la conexién entre ellos, con lo que pueden promover un entorno laboral

mas saludable y dinamico.

4.2 ¢(Qué es intervenir?

Intervenir desde el ECP y el Desarrollo Humano implica trabajar con las personas para
ayudarlas a desarrollar su potencial, asi como para alcanzar sus objetivos de una

manera mas efectiva y satisfactoria.

En este mismo sentido podemos entender la intervencion no solo como un conjunto
de acciones dirigidas hacia una intencion claramente definida, sino también como un
proceso empatico y centrado en la persona, que busca facilitar el crecimiento y la
autorrealizacion del individuo. Rogers enfatiza la importancia de crear un ambiente de
aceptacion incondicional, empatia y congruencia, donde los individuos se sientan
seguros para explorar y entender sus propios sentimientos y pensamientos, lo que a

su vez fomenta cambios significativos y auténticos en su comportamiento y actitudes.

Desde esta perspectiva, intervenir implica adoptar una postura que va mas alla de la
mera aplicacibn de técnicas o0 estrategias para modificar comportamientos
especificos; se trata de comprometerse con el proceso de facilitar el desarrollo
humano en su totalidad. Esto significa trabajar con la premisa de que cada persona
posee la capacidad innata para crecer y superar las dificultades, siempre que se le
proporcione un entorno de apoyo adecuado. Asi, las intervenciones se convierten en
un espacio colaborativo donde el facilitador y el individuo trabajan juntos hacia la
consecucién de un bienestar integral, respetando la autonomia del individuo y
promoviendo su tendencia actualizante, es decir, su impulso inherente hacia la

realizacion de su potencial pleno.
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En estos procesos de intervencion, se espera también que los cambios y mejoras se
reflejen en una mayor comprension de si mismo, en relaciones interpersonales mas
auténticas y en una apertura hacia nuevas experiencias, alineandose profundamente

con los valores y objetivos personales del individuo.

El ECP enfatiza la importancia de la relacion entre el terapeuta con el cliente, se basa
en la idea de que el cliente es la fuente de su propia curacién. En nuestro caso, el
ECP se utiliza para ayudar a los empleados a identificar, asi como a superar
obstaculos para un mayor rendimiento y bienestar, fomentando un ambiente de trabajo
mas saludable por tanto productivo. Implica por lo tanto el desarrollo de habilidades,

conocimientos y actitudes que les permiten crecer adaptandose a nuevas situaciones.

Intervenir desde el ECP y el Desarrollo Humano implica trabajar con las personas de
manera individualizada, teniendo en cuenta sus necesidades, objetivos especificos,
fomentando un ambiente de trabajo donde las relaciones sean constructivas y
nutritivas. Esta perspectiva se enfoca en el crecimiento personal, en la mejora de las
relaciones interpersonales, lo que puede llevar a una mayor satisfaccién laboral y un

mayor rendimiento en el trabajo.

Para la intervencion se tomaron en cuenta el modelo de taller participativo, un taller
participativo se caracteriza por ser experiencial y vivencial, integrando actividades
practicas y ejercicios que permiten a los participantes aprender a través de la

experiencia directa y la reflexién sobre sus propias acciones.

Desde la mirada del desarrollo humano un taller participativo busca crear un espacio
en el cual los participantes no solo adquieran conocimientos practicos, sino que
también exploren y potencien su crecimiento personal. Al enfocarse en la
participacion, la autoexploracion y el aprendizaje experiencial, este tipo de taller se
convierte en una poderosa herramienta de intervencion para promover un desarrollo

humano integral y sostenible.

53



4.3 Consideraciones éticas

Se han tomado en cuenta consideraciones éticas importantes para garantizar la
confidencialidad de los participantes y su seguridad emocional durante el proceso de
intervencion. Para ello, se ha solicitado a los participantes que firmen una carta de
consentimiento informado, en la que se explica detalladamente el propdsito del taller

y la autorizacion para grabar las sesiones.

Ademas, se ha acordado con cada uno de ellos que sus intervenciones, comentarios
se mantendran en el anonimato, mediante el uso de seudonimos en las
transcripciones y el analisis de la informacion. De esta forma, se busca crear un
ambiente seguro, de confianza en el que los participantes puedan compartir sus
experiencias, emociones, pensamientos sobre su liderazgo, al mismo tiempo que se
respetan sus derechos y su privacidad. La atencion se centra en el proceso, en la

experiencia de cada persona, cuidando siempre su bienestar e integridad.

4.4 Plan de Intervencioén

En los siguientes apartados, describiré detalladamente la propuesta del taller,
incluyendo sus objetivos, el desarrollo de las sesiones, asi como el progreso realizado
por cada uno de los participantes. Ademas, compartiré mi experiencia como

facilitadora, mi implicacién personal, recomendaciones y reflexiones finales.

En este punto daré cuenta de cédmo se fue construyendo el taller, las necesidades
desde donde surge, su justificacion, propositos y avances que permitan comprender

tanto la propuesta con sus alcances.

El nombre del taller fue: Creciendo en colaboracién: Liderazgo centrado en la
personay en los resultados. Se disefio con la intencion de ofrecer un espacio para
que los participantes pudieran compartir su experiencia en el ejercicio del liderazgo,
asi como el desarrollo de nuevas herramientas, con las que puedan reconocer tanto
sus fortalezas como sus debilidades para que a partir de ahi pudieran tomar

conciencia, generar cambios de manera personal y profesional.
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En congruencia con el ECP esta propuesta de intervencion se construye con las

siguientes caracteristicas:

1. Enfoque en la persona: prestar atencion a la experiencia individual de cada
participante, brindar el espacio para explorar sus pensamientos, emociones
y sentimientos de manera libre y auténtica.

2. Contexto seguro y confidencial: crear un ambiente de confianza al igual
que privacidad para que los participantes se sientan comodos
compartiendo sus experiencias y sentimientos.

3. Escucha activa y empética: fomentar la escucha activa, empatica por parte
de la facilitadora y de los participantes, para que cada uno pueda
comprender mejor la perspectiva y experiencia del otro.

4. Enfoque en proceso: Se prioriza el proceso de exploracion y
descubrimiento por encima de los resultados a alcanzar, permitiendo a los

participantes explorar sus experiencias a su propio ritmo.

El taller se disefié desde el marco del ECP, en el que la persona es vista como un ser
anico y autodeterminado con un potencial innato para el crecimiento, el cambio.
Rogers (1964) creia que la persona es la mejor autoridad en cuanto a su propia
experiencia, que tiene la capacidad de autorregulacién y autoevaluacion. La terapia
centrada en la persona es un proceso en el que el terapeuta actiia como un facilitador,
proporcionando un ambiente seguro y empatico para que la persona pueda explorar,
comprender sus experiencias y emociones. La meta es ayudar a la persona a

encontrar su propio camino hacia el crecimiento, con ello el cambio.

El facilitador del taller debe propiciar que la sesiones se desarrollen en un ambiente
seguro y empatico para que la persona pueda explorar, comprender sus experiencias
y emociones. La meta es ayudar a la persona a tomar conciencia de su rol como lider,
el impacto que tiene la relacion lider-colaborador que permita encontrar su propio

camino hacia el crecimiento y el cambio.

El propdsito general de la intervencion fue desarrollar un taller participativo con

fundamento en el Desarrollo Humano, congruente con la propuesta de Rogers en las
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tres actitudes necesarias para establecer una relacion: congruencia, aceptacion

positiva incondicional y comprension empatica. Junto con esto se busco:

v' Mejorar la auto-conciencia: permitiendo a los participantes explorar sus
pensamientos, emociones y sentimientos para comprenderse mejor a si mismos,
Su impacto en su entorno.

v Fortalecer las habilidades interpersonales: al aprender nuevas técnicas de
comunicacién, escucha, y resolucion de conflictos para mejorar las relaciones
con los demas.

v Desarrollar el liderazgo: ayudando a los participantes a reconocer sus fortalezas
y debilidades como lideres, a partir de las cuales puedan incorporar nuevas

herramientas para mejorar en esta area.

El taller contempl6 siete sesiones presenciales, una sesion semanal de 90 minutos
cada una. EI modelo metodoldgico de cada sesién buscod generar un espacio para
compartir la experiencia personal, desarrollar la escucha con los compaiieros,
comprension del tema, participacion en la dinamica y finalmente la sesion de reflexion
(expresar sus vivencias, escuchar y reflexionar) sentirse escuchados, empatizar con
las experiencias de los otros lideres, desarrollar nuevos aprendizajes asi toma de

conciencia.
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PLAN DEL TALLER DE INTERVENCION

Duracion total: 10 horas en 7 sesiones.
Todos los jueves 16:00 a 17:30 horas.
Inicia: 16 de febrero de 2023

Concluye: 30 de marzo de 2023

Dirigido a: Gerentes y subgerentes de las tiendas de una cadena de carnicerias.

No. de participantes: 16 personas Modalidad: presencial.

Objetivo General: Desarrollar un taller con fundamento en el DH, congruente con la propuesta de Rogers en las 3
condiciones necesarias para establecer una relacién: congruencia, aceptacion positiva incondicional y comprension
empatica que permita a los participantes reconocer su experiencia de liderazgo, asi como a incorporar nuevas habilidades
y herramientas con las que puedan ejercer un liderazgo centrado en las personas y en los resultados.

Objetos del desarrollo humano: Bienestar laboral, relaciones y vinculos.

Requerimientos humanos: Requerimientos materiales:

Salon de encuentro

Sillas

Modo de proyeccion
Materiales para cada sesion

e Participantes
o Facilitador
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PROGRAMA DETALLADO POR SESION

SESION #1
TEMA PROPOSITO DESARROLLO TIEMPO MATERIALES
- Personificadores para
Presentacién y Los propdésitos para esta Dar la bienvenida y presentacién del facilitador y de las | 10 min ggnmeérsslté r;(zjrgggi )\//(Slrl.le los
encuadre: sesioén son: generalidades de la experiencia dentro del marco de la MDH, la
necesidad y autorizacion para grabar las sesiones.
-Bienvenida al taller,
- Programa del taller
- Calendario de sesiones.
Presentacion del -Clarificar los objetivos, el - Audio grabacién de la
taller, sus objetivos, alcance. Presentacion del taller sesion. o
metodologia y reglas ) Consentimientos
del juego. -Reconocer expectativas. | Objetivos y temas. informados.
-Presentarnos y Presentacién de los participantes 30 min o
, ; - Cuaderno para bitacoras y
conocernos mas alla del notas.
nombre, la sucursal en la Se pide a los participantes que busquen algin producto de los
que trabajan y su puesto que venden en sus sucursales, puede ser una fruta, verdura o
dentro de la empresa. algun otro producto que pueda describirlos y explicar la razon por
la que esa fruta, verdura o producto los representa, en que cosas
Definir juntos las reglas de | se parecen)
relacién y acuerdos para
las sesiones. Al finalizar la presentacion de todos los participantes,
compartimos que nos paso con la dinamica, ¢ qué fue diferente al
-Generar las condiciones presentarme asi? ¢Qué conoci de los demas a través de esta
para que las sesiones sean | presentacion que no sabia?
un espacio seguro y de
confianza para compartir. Espacio para la facilitacion
20 min
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Recuperar expectativas

Preguntar: ¢ qué pensaste cuando te compartieron la invitacion al
taller?, ¢qué te gustaria que pasara aqui? ¢qué no te gustaria

que pasara? 20 min
Espacio para la facilitacion
Hablar del enfoque en DH que tendra el taller y lo que esto
representa: empatia, la escucha, el valor de lo humano, respeto
y cuidado por lo que los otros comparten, hablar en primera
persona, etc.
A partir de los objetivos, las expectativas y las caracteristicas de 10 min
la intervencion desde el DH, definimos juntos las reglas de
relacién (puntualidad, hablar en primera persona, escucha atenta
y respetuosa, etc.)
Cierre:
¢,Dime como te vas?
PROGRAMA DETALLADO POR SESION
SESION #2
TEMA PROPOSITO DESARROLLO TIEMPO MATERIALES
El liderazgo en mi vida | Recuperacion de la historia | Bienvenida 15 min Audiograbacion

de cada uno en torno al
liderazgo, tanto de los que
aprendi como de mi propio

Dinamica inicial: olvidense de todo.

Cuaderno para notas.

Sobres y hojas de
papel

59




rol como colaborador
lider.

y

Para esta dinamica se pide a los participantes que registren en
una hoja los pendientes, preocupaciones o problemas con los
que llegamos a la sesion. Escribirlos y los guardamos en un
sobre, como simbolo de que por estos 90 minutos los dejaremos
por un lado y que al terminar la sesién podremos retomarlos. Nos
ayuda a estar aqui y ahora

¢De quién aprendi a Liderar?

En el ejercicio #1 contestar las 4 preguntas que plantea el
ejercicio.

Espacio para la facilitacién
Cambiando la mirada

Tomar unos minutos para movernos ahora a nuestro rol como
colaborador.

¢Desde mi rol de colaborador, qué espero de mi lider? ¢Qué
espero recibir al pedir ayuda?

Espacio para la facilitacion
Cierre y reflexion final
¢ Qué cosas nuevas descubro de mi a partir del ejercicio?

¢La dinamica inicial de olvidese de todo, me ayudé a estar mas
presente?

cOmo me vivi en la sesion respecto a los pendientes y
preocupaciones con los que llegué?

25 min

25 min

25 min

Plumas

Hoja con ejercicio #1
¢De quién aprendi a
liderar?

Hoja con ejercicio #2
Cambiando la mirada.

Imagen con las
repuestas que fuimos
recuperando.
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PROGRAMA DETALLADO POR SESION

SESION #3

TEMA

PROPOSITO

DESARROLLO

TIEMPO

MATERIALES

Estilos de liderazgo:
mi caja de
herramientas.

Identificar mi(s) estilo(s) de
liderazgo, recuperar donde
los aprendi, como los vivo,
los resultados que
obtengo, asi como los
retos y oportunidades que
me presentan.

Dinamicainicial: ¢ Cémo llego hoy? Compartir unos minutos como
llegamos a la sesién.

Recuperar la lectura del articulo: Liderazgo que obtiene

resultados.

Repaso a los 6 estilos que propone el articulo. A partir de la
propuesta de Goleman, revisar cada estilo y tiempo que
identifican pensamientos, emociones y experiencias en cada
estilo.

Espacio para la facilitacién
Algunas preguntas guia:

¢Con cuales de estos estilos de liderazgo me identifico mas? ¢en
qué momentos los he utilizado? ¢en donde los aprendi? ¢Qué
resultados obtengo?

Compartir alguna situacion en la que aplicaron y que resultados
obtuve.

¢Estoy de acuerdo con la propuesta de Goleman?, ¢Creo que
desarrollar méas de un estilo puede fortalecer mi liderazgo? ¢En
qué situaciones?, ¢Qué implicaria para mi incorporar otros
estilos?

Dinamica de cierre: ¢ Como nos vamos de la sesién de hoy?

-Audio grabacién

- Articulo de Liderazgo
que obtiene resultados.

- Presentacién con la
descripcion de cada uno
de los estilos.

-Cuaderno de notas.
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PROGRAMA DETALLADO POR SESION

SESION #4
TEMA PROPOSITO DESARROLLO TIEMPO MATERIALES
Inteligencia Reconocer cuales son los Dinamica inicial, meditacién guiada breve para conectarnos con
emocional: base para | estilos de liderazgo que el momento presente.
los  estlos  de | utilizo actualmente, los que 10 min Audiograbadora
liderazgo. quiero aprender y los que Presentacion: estilos de liderazgo. Terminar con los 2 estilos que
me cuestan mas trabajo. faltaron en la sesion pasada y los componentes de inteligencia
emocional de cada estilo. ) ) o
25 min Hoja con ejercicio para la
Ejercicio sobre estilos de liderazgo. recuperacion de los
Identificar en los estilos de liderazgos.
liderazgo las competencias | ¢Cuales son los estilos de liderazgo que reconozco y que utilizo )
que desde la IE se actualmente?, ¢C6mo me vivo en cada uno?, ¢Qué estilo me | 1° Min
necesita desarrollar para gustaria aprender?, ¢ Cual de los estilos me cuesta mas trabajo?,
poder utilizarlo. ¢ Cuales son las competencias que se necesita desarrollar en el Plumas
estilo que quiero aprende? Como colaborador cuales estilos me
ayudan a desarrollar todo mi potencial en la empresa.
Compartir lo que encontraron en el ejercicio sobre estilos de
liderazgo. 30 min
Espacio para la facilitacion
Dinamica de cierre: en una palabra, ¢como me quedo con la | 10 min

sesion de hoy?
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PROGRAMA DETALLADO POR SESION

SESION #5
TEMA PROPOSITO DESARROLLO TIEMPO MATERIALES
Aportaciones del DH | A partir del estilo de Dindamica inicial: ¢como llegamos?, ¢hay algo que quiero
al Liderazgo. liderazgo democratico que | compartir de lo que me pasoé en la semana?
fue el que la mayoria 5 min Audiograbadora
quieren aprender y de la Liderazgo democratico — participativo, recuperar las
dinamica de los caracteristicas de este estilo de liderazgo, ampliar con algunas | 10 min
rompecabezas, que les parezca importante agregar.
Rompecabezas
recuperaremos los Dinémica “R b o
indmica “Rompecabezas en equipo
elementos que desde el 40 min Pafiuelos
ECP aportan al desarrollo . . S
. . Compartir como se vivieron en la dindmica en cada uno de los
de este estilo de liderazgo. Cintas
dos roles.
Espacio para la facilitacion
35 min

Qué similitudes encuentran en la experiencia que tuvieron en la
dindmica con el liderazgo democrético-participativo.
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PROGRAMA DETALLADO POR SESION

SESION #6
TEMA PROPOSITO DESARROLLO TIEMPO MATERIALES
La rueda de la | Apartirdeloselementosde | Dinamica inicial: Conciencia corporal. Con los ojos cerrados guiar | 10 min
conciencia. la rueda de la conciencia y | a los participantes para centrar su atencion en la respiracion, las
de la necesidad del equipo | diferentes partes de su cuerpo, identificar tensiones, dolor, color, -Audio grabadora
de utilizar el estilo coercitivo | etc. Ayudar a centrar la atencion en el cuerpo y sus expresiones.
de manera productiva y
constructiva, en esta sesién | De manera individual describir en el formato de la rueda de la )
. e . i P o : " 20 min -Formato de Rueda de la
identificaran a partir del | conciencia 2 experiencias en las que utilizaron el estilo coercitivo, e
- : ncienci n
formato de la rueda de la | una positivay otra negativa. concie c_,aco :
S . descripcion y ejemplo.
conciencia 2 experiencias ) ) ~ )
en las que utilizaron ese Al terminar compartllr con un compafiero y elaporgr juntqg los 20 min
estilo, una en la que fue elementos que estuvieron presentes en la experiencia positiva y
positivo y otra en la que no. | €N la negativa.
Reflexionar juntos sobre los Compartir a todos lo que encontraron. 30 min
elementos con los que . L
Espacio para la facilitacion 10 min

podemos utilizar este estilo
de una manera productiva.

Dinamica final: ¢ Qué me llevo de esta sesion a mi practica diaria?
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PROGRAMA DETALLADO POR SESION

SESION #7
TEMA PROPOSITO DESARROLLO TIEMPO MATERIALES
Integrando las Recuperacion y cierre Saludo y bienvenida
experiencias,
herramientas y el Reconocer el papel que Concluir con la recuperacion del ejercicio de la sesion anterior en | 5 min -Audiograbadora
potencial. juegan como lideres en torno a la rueda de la conciencia con los equipos que no
torno a la promocion de alcanzaron a compartir.
una cultura organizacional )
sanay que promueva la Espacio para la facilitacion 20 min -Forms para recuperar el
satisfaccion laboral. ) ) y . papel del lider y para
¢Cual es el papel del lider en la formacion de relaciones y identificar de manera
Identificar los elementos vinculos que promuevan a la satisfaccion laboral? personal lo que quieren
del propio liderazgo que se _ o mantener, mejorar y
desean mantener, los que Reflexionar sobre el propio liderazgo, recuperando lo que detener.
desean mejorar y los que revisamos en el taller y concretando con lo que desean mantener,
hay que eliminar. lo que desean mejorar y lo que desean parar. 50 min
Espacio para la facilitacion
Evaluar el taller: 10 min
¢qué aprendizajes Evaluacion del taller.
identifican, ¢qué cosas . .
fueron las que les Cierre y despedida. 5 min

ayudaron a lograrlos?,
¢qué cosas no ayudaron?,
¢ qué sugerencias tienen
para la facilitadora?
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4.5 Relato natural del proceso

De acuerdo con el tema de este trabajo, al foco en el liderazgo, para la intervencion
era necesario un grupo en el que las y los participantes tuvieran algunos afios como
lideres, para poder recuperar sus experiencias, facilitando desde el Desarrollo
Humano. Me pasaron el dato de una empresa que tenia interés por este tipo de
procesos con sus gerentes y subgerentes, por lo que me dieron la oportunidad de
trabajar con ellos. La empresa tiene 8 sucursales en la zona metropolitana de
Guadalajara, cada sucursal tiene un gerente y un subgerente. El taller se integro

con los 8 gerentes y 8 subgerentes.

A partir de la problematica de este trabajo, elaboré la propuesta con los temas del
taller. En las primeras dos sesiones recuperé sus expectativas y necesidades, para
poder hacer algunos cambios en los temas con sus actividades, para que lograra

que el taller fuera significativo también para los participantes.

A continuacion, comparto de manera breve lo que sucedié en cada una de las

sesiones que permita conocer como se desarrollaron.

En la primera sesion desde la hora en punto ya estaba la mayoria del grupo, lo que
demostro interés. Comenzo6 la sesién con el contexto del taller pasando al
consentimiento de cada uno para poder grabar las sesiones. Posteriormente
hicimos la presentacion de cada uno con una dindmica en la que tenian que
presentarse identificandose con algun producto de su sucursal, a pesar de que
algunos participantes tuvieron dificultades para identificarse con algin producto,
poco a poco fueron compartiendo. Estuve atenta para facilitar el proceso alentando
la confianza. Al terminar con las presentaciones, las y los participantes escribieron
sus expectativas del taller, lo que me permitié identificar problematicas comunes y

ajustar la planeacion de las siguientes sesiones.

En la segunda sesion, el grupo mostro nuevamente puntualidad e interés. Iniciamos
con una dinamica para que las y los participantes pudieran concentrarse en el
presente. Luego, realizamos un ejercicio en el que identificaron a la persona que les

ensefid sus primeras lecciones de liderazgo, analizando aspectos positivos y
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negativos de su ensefianza. Después, cambiamos la perspectiva para reflexionar
ahora sobre sus expectativas como colaboradores respecto a sus lideres. Los
participantes compartieron experiencias y opiniones, enriqueciendo la sesion.
Aunque la sesion se extendi6 mas de lo previsto, los asistentes se mostraron

reflexivos y analiticos al finalizar.

En la tercera sesion el grupo estuvo nuevamente puntual y con una actitud mas
animada que en las sesiones anteriores. Comentamos la lectura de Daniel Goleman
(1998), los que pudieron hacer la tarea compartieron sus opiniones. A continuacion,
analizamos los seis estilos de liderazgo propuestos por Goleman, generando un
dialogo muy enriquecedor sobre sus experiencias y preocupaciones relacionadas
con cada estilo. Las y los participantes se mostraron receptivos, compartieron sus
puntos de vista, incluyendo a aquellos que normalmente se mostraban mas
reservados. Al finalizar, expresaron satisfaccién por la sesién, por haber podido
ponerle nombre a algunas de las cosas que hacian y que no sabian como

nombrarlas.

La cuarta sesion inici6 al igual que las anteriores muy puntual, para cambiar la
dindmica comencé con una meditacion guiada. Luego continuamos analizando los
dos estilos de liderazgo que nos habian quedado pendientes en la sesion anterior.
Al terminar, las y los participantes identificaron con cuéles de los estilos se sienten
mas comodos, aquellos que les gustaria aprender también los que les resultan mas
dificiles de aplicar. La mayoria expreso su interés en el estilo democratico, algunos
también reconocieron la necesidad de utilizar el estilo coercitivo de manera mas
enfocada y segura. Se discutié la importancia de abordar estos dos estilos en futuras

sesiones, asi como las competencias relacionadas con ellos.

Comenzamos la quinta sesion también muy puntualmente recuperando el estilo
democratico-participativo que habiamos comentado previamente. En esta sesion
organicé una dinamica con los rompecabezas, en la que en grupos de 2 tratarian
de armarlo teniendo uno los ojos vendados, el otro las manos atadas, se mostraron
interesados, estuvieron dispuestos a participar en los dos roles. Pau llego tarde,

asumio el rol de observadora, brindando informacion valiosa sobre cémo trabajaron
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los equipos durante la dinamica. Fue una buena oportunidad para que todos
reflexionaran sobre cdmo sus colaboradores podrian sentirse en situaciones
similares y como se viven en el acompafiamiento a otros. La participacion de todos
fue muy activa, ayudo a fortalecer la confianza, el conocimiento mutuo dentro del
grupo. Rescato lo potente de la dindmica, a través del juego y en las reflexiones que

se dieron.

En la sexta sesibn comenzamos una meditacion para conectarse con el presente,
todos participaron, algunos mostraron cambios notables en su expresion facial
también en su postura durante la meditacién. Después trabajamos en el uso positivo
del estilo coercitivo, identificando situaciones en las que puede ser util y como
aplicarlo de manera efectiva. En parejas, los participantes compartieron
experiencias en las que utilizaron el estilo coercitivo con resultados positivos y
negativos. Para ayudar con este ejercicio les comparti la Rueda de la conciencia
como una herramienta Util para analizar estas experiencias. Los participantes
trabajaron en parejas para completar la rueda de la conciencia se apoyaron para
identificar y describir como lo vivieron en cada paso. Esta dinamica fue exitosa,
genero reflexiones valiosas entre los participantes. La sesion se extendié mas de lo

planeado debido al interés del grupo en la herramienta con sus beneficios.

En la dltima sesion, el grupo al igual que en todas las sesiones llegaron
puntualmente. Comenzamos retomando la aplicacion de la rueda de la conciencia
con los equipos que no habian podido compartir en la sesién anterior. Al terminar
reflexionamos sobre el papel del lider con base en lo aprendido durante las sesiones
anteriores. A pesar del tiempo limitado para facilitar, la sesion fue principalmente de
escucha y recoleccion de informacion de las vivencias de cada participante. Al
finalizar las actividades, abri un espacio para evaluar el taller, lo cual resultd
enriquecedor ya que todos pudieron compartir sus opiniones del taller y escuchar

también las experiencias de los demas.

A lo largo de las sesiones se presentaron algunas dificultades, se identificaron
algunos aciertos, errores y también se fueron marcando sugerencias para mejorar

en la siguiente. A continuacion, presento algunos de los mas destacados.
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En cuanto a los errores que se presentaron, en las primeras dos sesiones fueron
con la grabacion, en la primera sesién se detuvo al minuto 43 sin darme cuenta,
perdi unos 15 minutos y en la segunda sesion llevé una grabadora adicional, pero
ya no tuve ese problema. En las siguientes sesiones pude poner pausa a la
grabacion durante el trabajo individual y pude retomar sin problema la grabacion.

En una sesion cometi el error de llevar el control del tiempo con el conteo de la
grabacion y al ponerla en pausa para el trabajo individual, perdi con eso la nocién
del tiempo real de trabajo que llevabamos, con lo que no pude hacer la dinamica de

cierre como la tenia planeada.

Uno de los aciertos fue que, al estar haciendo la bitacora, escuchandome en la
grabacion me pude ir dando cuenta de aspectos de mi facilitacion que era necesario
atender y mejorar, estos aspectos fueron: bajar el ritmo de mis intervenciones, hacer
MAas pausas, estar atenta a las emociones, reacciones de las y los participantes

para poder facilitar de una manera mas atinada y cercana a la experiencia vivida.

Otro acierto no planeado fue en la sesion de la dinamica de los rompecabezas ya
que no contemplé que faltaria un compafiero, que una de las participantes no
tendria con quién trabajar, pensé en trabajar con ella, para que viviera la
experiencia, pero si lo hacia asi, yo no podria estar observando y recuperando lo
gue pasaba en los grupos, por lo que en ese momento le pedi a esa persona que si
me apoyaba a recuperar y a observar lo que pasaba en cada equipo. En la
recuperacion ella compartié cosas muy valiosas de su proceso de observar, fue un

buen complemento para lo que yo observé.

En una sesion posterior, realicé un cambio acertado en la dindmica de la rueda de
la conciencia. En lugar de realizarla de manera individual, la hicieron en parejas,
donde uno de los participantes registraba al mismo tiempo que hacia preguntas al
compafiero para comprender y escribir en el formato cada momento de su
experiencia. Después, se intercambiaban los roles, lo que resultd en una mejora
notable. Se pudo escuchar cémo los participantes se apoyaban mutuamente para

completar la rueda de la conciencia de manera mas efectiva.

69



Las principales sugerencias que fui recuperando e implementando fueron:

- Llevar dos dispositivos. Mencionar el nombre de la persona cuando va a
hacer algan comentario, para poder identificarlo al momento de hacer la
transcripcion. Colocar el celular en la mesa que se encuentra al centro del
salon para que se escuche mejor.

- Para cuidar el tiempo, pedi a una de las participantes que me ayudara a
llevar el control del tiempo.

- Hablar mas despacio.

- Estar atenta a mi facilitacién, hacer pausas, al dar una indicaciéon o hacer
una pregunta, esperar antes de decirla nuevamente. Detectar lo que me pasa
con el silencio.

- Al escuchar a los participantes estar atenta a sus expresiones o0 emociones
para poder facilitar, acompafiar de una manera mas profunda y de contacto
con esa experiencia.

- Utilizar més dindmicas o juegos, noté que esta practica fue muy potente
para recuperar experiencias, que sin vivirlas es muy dificil llegar a ellas.

- Asignar mas tiempo tanto para el taller como para cada sesion, con la
intencion de poder profundizar en las emociones que para este perfil de
participantes pues llevd mas tiempo el crear el ambiente de confianza y
apertura para compartir sentimientos y emociones.

- Tener un grupo entre 10 y 12 personas, que permita mas tiempo para la

participacion de todos.

Para los primeros hallazgos, la informacidén se presenta en cuatro secciones. La
primera abordara la recuperacion con los hallazgos por sesion, en la segunda, se
destacaran los descubrimientos relacionados con el objeto "Relaciones y Vinculos",
en la tercera seccion se centraran los hallazgos sobre el objeto "Satisfaccion
Laboral”, finalmente, la ultima seccion abordara mi experiencia personal como

facilitadora.

De manera general rescato que cada uno tuvo una forma distinta de participar y de

involucrarse en las sesiones, algunos fueron mas abiertos mientras que otros mas
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reservados y necesitaron un poco mas de tiempo para compartir sus emociones e

ideas en el grupo. Sin embargo, encuentro algunos elementos comunes como son:

- ElI compromiso con su desarrollo personal y profesional, todos estan

interesados en aprender y mejorar.

- El interés por desarrollar nuevas habilidades de liderazgo y comunicacion,

estan dispuestos a hacer un esfuerzo para mejorar en estas areas.

- Ladisposicién para escuchar, aprender de los demas, a respetar las opiniones

de sus compairieros.

En casi todas las sesiones hablamos de la importancia de la empatia y la

comunicacion efectiva como dos elementos clave para un liderazgo efectivo.
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Capitulo 5. Primeros hallazgos
5.1En las sesiones

El taller de liderazgo centrado en la persona inicié con una sesion de presentacion
y encuadre, donde el objetivo era la integracibn del grupo y conocer sus

expectativas del taller.

Hugo: Espero un espacio de dialogo, de reconocimiento de
habilidades y también de conocimiento de areas de
oportunidad a cada uno de nosotros. En base a una
retroalimentacion de las experiencias de cada uno de

nosotros. Expuestas y trabajadas. (Hugo, sesion #1, p. 16)

Javo: descubrir algunas de las habilidades mias que
desconocia. Claro que, con la ayuda de los comentarios de
los comparieros, enriqueciéndome con lo que ellos puedan
aportar, cualquier comentario. Espero aprender a
desenvolverme, desarrollar mejor mi trabajo y también en lo
personal. Ahora si que como perderle el miedo, el miedo
escénico a estar con mas gente y a veces me trabo al decir
las cosas. (Javo, sesion #1, p.16)

En la segunda sesion, se tratdé el tema de la historia del liderazgo de cada
participante, de quién aprendieron a liderar también lo que esperan de un lider. La
recuperacion de esta historia permitié que los lideres se comprendieran mejor,
identificaran sus fortalezas, valores y creencias, asi pudieran desarrollar habilidades

de liderazgo mas efectivas y centradas en las personas.

Paula: De mi papa. Tiene un temperamento muy fuerte,
explosivo, entonces cuando tenia que dirigir algo lo hacia con
tanta fuerza, a veces para mal, a veces para bien, pero que todos

lo tendian a seguir porque no habia de otra. Es muy autoritario.
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Facilitadora: Entonces, tu aprendiste a liderar de tu papé, pero

en este estilo autoritario.

Paula: Mh! creo que soy mas relajada, pero si no se aparte
delegar, tengo que estar viéndolos a todos los que hacen y a
veces no puedo dividir porque quiero que salga todo bien. (Pau,
sesion #2)

Ernie: Tocando el tema, yo traigo a colacion, algo de las personas
que me ensefid a ser lider, me decia que nunca me olvidara de
que trabajaba con personas. Me decia dedicale 15 minutos a esa
persona, escuchala y no hables del trabajo, conoce a la persona.
Y eso te va a ayudar a desarrollar, qué es lo que lo motica, que lo
mueve. El hecho que puedas compartir y que te tomes 15 minutos
de tu tiempo a escucharlo. Y eso en mi carrera me ha ayudado a
poder entender y poder ser un poco mas empatico con la gente.

(Ernie, sesion #1)

utilizarse para manipularla.

Pau: ¢Esto podia considerarse hasta cierto punto peligroso,
no? Tener tantos lazos emocionales. Porque siento que

después podrian manipularte. (Pau, sesion #3)

En la tercera sesion, abordamos el tema de los estilos de liderazgo, considerandolos
como una caja de herramientas para que un lider pueda comunicarse y relacionarse
de manera mas efectiva con sus colaboradores. Durante la sesion, detallamos las
caracteristicas de los estilos de liderazgo propuestos por Daniel Goleman, los
participantes identificaron como los utilizan en su practica actual, asi como las
probleméticas a las que se enfrentan. Mientras algunos participantes expresaron
sentirse comodos con ciertos estilos, otros manifestaron preocupaciones o riesgos
gue veian en el uso excesivo de algunos de ellos. Por ejemplo, Pao compartié su

experiencia con el estilo afiliativo y cobmo los lazos emocionales pueden confundirse,
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Este momento fue interesante, ya que los participantes pudieron expresar sus
sentimientos, otros miembros del grupo pudieron aportar su opinion y experiencia

sobre ese estilo.

A medida que avanzabamos en los otros estilos, la dindmica se volvio cada vez mas
enriquecedora. Norma, que habia expresado en la primera sesion que no le gustaba
mucho hablar, asentia con frecuencia en una de las partes. Le pregunté
directamente sobre su experiencia con el liderazgo democratico y se animé a

compartir, lo que me pareciéo muy valioso.

Norma: Pues si, yo a veces, por ejemplo, si lo practico,
pero no siempre. Yo donde mas bien lo veo mas recurrente
es con Juan. De algo que es un tema que ya esta decidido
yo le pregunto, ¢y cémo lo ves, que piensas? (Norma,
Sesion #3)

Este momento fue gratificante para mi porque senti que mi trabajo estaba ayudando

a las personas a desenvolverse mejor y a compartir sus experiencias.

Al cierre de la sesién, la mayoria de los participantes expresaron su agrado por la

misma y la importancia de poner nombre a los estilos que ya utilizaban.

La cuarta sesién traté la inteligencia emocional como base de cualquier estilo de
liderazgo. Se discutié sobre la importancia de la empatia y la comprension, como
estas habilidades son esenciales para el liderazgo efectivo. Se habldé de la
importancia de reconocer y controlar las propias emociones, asi como la de los
demas. Los participantes pudieron identificar situaciones en las que aplicaron o

podrian haber aplicado los principios de la inteligencia emocional en su liderazgo.

Facilitadora: En este estilo. Otra cosa que pasa es que creo que
nadie lo puede hacer como yo. Es un poco como que las cosas las

se tienen que hacer a mi modo. ¢ Coinciden?

Tony: Eltema es que en la diversidad esta en la riqueza. Aparte de

que tienes que ser experto, en lo que vas a hacer y en lo que le vas
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a enseiiar. Al colaborador le hacemos sentir que no puede aportar
nada, que sus ideas no valen. ;Y entonces? Me genera una

frustracion. (Tony, sesion #4)

Pau: Este, yo tengo una duda, hasta qué punto es inflexibilidad y
hasta qué punto es como que esta es la mejor manera. Por ejemplo,
lo que. Le decia Jorge, de la etiqueta, creo que ningun
supermercado habia visto la informacién nutrimental por enfrente.
Y si el colaborador la deja de otra manera, ¢como ahi, qué manera
de acercarnos podemos tener para hacer saberles que no es que
sea como Yyo digo y ya, sino que es algo que asi debe ser. (Pau,

sesion #4, p.3)

Javo: A mi me agrada el democrético, cada lunes me relno
tempranito, con mis colaboradores y platico con ellos de todo lo que
pasé en la semana y lo que también necesito y que me den
opiniones. Lo que yo quiera. ¢Como? También no me gusta que
me digan, su forma de pensar y me como dicen las cosas. y ellos

me hacen saber. (Javo, sesion #4)

George: Yo en el democrético, como Javo, yo nada mas no hago
reuniones cada determinado tiempo, ahi cuando veo que hay
alguna falla en cierta area, es cuando me acerco y les pregunto a
lo mejor ciertas inquietudes o porque a lo mejor el ritmo de trabajo
empieza a decaer, o porque algunos colaboradores de repente
empiezan a faltar o hay unos que bajan su ritmo, pero otros lo
mantienen alto y yo antes empezaba con incomodidades. Ahi es
cuando me empiezo a preguntar qué es lo que lo que esta fallando
en esa areay si tienen alguna duda o alguna mejoria, que yo no la
estoy viendo por estar en la parte operativa y no me estoy dando
cuenta por estar en mi mente o mis ojos viendo otra area. (George,

sesion #4)
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En la sesidén 5 se abordo el tema de las aportaciones del DH al liderazgo, a través
de la dinamica de los rompecabezas. Durante la actividad, se enfatizo la importancia
de considerar a la persona en su totalidad y no solo en su rol laboral, lo que implica
tomar en cuenta sus necesidades individuales para motivarlos de manera efectiva.
También se destaco la necesidad de desarrollar la empatia, lo que permitié a los
participantes conectar con sus compafieros, comprender su perspectiva,
sentimientos y necesidades durante el ejercicio, generando confianza y motivacion

para la resolucion de la tarea.

De las experiencias de los participantes en esta sesion destacan los siguientes

comentarios:

Linda: Me senti cdmoda. Estuvo emocionante. Lo escuché bien.
Yo estuve escuchando. Aunque en el segundo si estaba mas
complicado. Pero es la importancia a veces de dar una orden clara
y saber que el que esta viendo. Saber qué iba a hacer porque no
tenia nocién y no encontraba las piezas. Por lo tanto, no me podia
dirigir al 100% porque no tenia claro que me queria, El queria
hacer una sandia, que era lo que veia. Pero ya vimos que trae de
todas las frutas y trae muchos tipos. Y nomas no, se nos fue el

tiempo. (Linda, sesion #5)

IAigo: Bien. También fue diferente. Emocion. Fijate que hablando
me voy directo a lo de la emocion. Y fue cuando dije Ah, caray. Yo
en ningin momento le dije por favor. No veia las piezas. Y él si me
lo estuvo diciendo varias veces. O sea, dije oye, se oye bien. Si,
se sentia bien, dije o sea e ibamos bien todo, no habia necesidad,
pero. Pero se siente bien en esa parte. Este también puedo
rescatar. Pues antes los dos estuvimos programados para
escuchar y para dar 6rdenes. Habia esa sintonia en el mando
cuando a él le toco escuchar, este se dedico a escuchar cuando

le toc6 dar 6rdenes. Por el otro lado, me tocod escuchar a mi. Si
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alguno de los dos estuviese en otra sintonia, no se hubiera

logrado, porgue si estaba algo complicado. (sesion #5)

Linda: No me senti incobmoda porque lo escuchaba, pero en
realidad fue asi como nos ganoé el tiempo, lo escuchaba. Y a la
derecha por all4. Es Idgico. Y cuando iba remontando las piezas,
hacia eso. Si, me desesperé, pero dije, pues ni modo, es un juego
y hay que aprender. jAl principio dije Ay!, no avanzamos, pues
tenemos que escuchar, pero estuvo muy divertido, se aprende.

(sesién #5)

Hugo: Creo que la contraparte fue contraria, asi fue el yo ser mas
empatico en decir yo te escucho y trato de ser paciente
exactamente por lo que tu me transmites. De escuchar
exactamente, de dar tiempo, mas que nada, porque también el ir

contra reloj te frustra mas. (sesion #5)

A partir de la experiencia de los participantes, se recuperaron aspectos relevantes
como la importancia de dar érdenes claras, saber interpretar lo que el otro quiere
comunicar. También se rescaté la importancia del trabajo en equipo, lo que implica
confianza, colaboracion, un ambiente participativo que puede aumentar la
motivacion y el compromiso con la tarea. En resumen, la dindmica de los
rompecabezas permitié experimentar y reflexionar sobre aspectos clave del DH que

pueden contribuir significativamente al liderazgo.

En la sexta sesion el tema central fue la rueda de la conciencia como herramienta
valiosa para tomar conciencia de nuestras experiencias. Nos permite identificar
nuestras emociones, pensamientos, interpretaciones, sensaciones, intenciones y
acciones en situaciones especificas. En el contexto del liderazgo, esta herramienta
puede ayudar a los lideres a desarrollar su inteligencia emocional con su capacidad

para entender, responder a los retos que implica liderar equipos de trabajo.

Algunos de los comentarios de los participantes en la rueda de la conciencia

muestran que esta herramienta les ayudo a identificar sus detonantes y a ser mas
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conscientes de sus reacciones emocionales en situaciones estresantes. Entre las

mas destacadas encontramos:
Javo: En mi caso, la percepcion sensorial.

Javo: Por ejemplo, yo tomé lo que era negativo y luego siento
la tension en la parte del cerebro. Siento en mi cara, eso fue lo

qgue detecté. (sesion #6)

Javo: Si que hay que apuntar, que hay que tomarme dos
minutos para ver, puesto que esto y no explotar o tomar una
decisién asi, espontanea. Porque a lo mejor yo solo me voy a

perjudicar. (sesion #6)

George: Me ayudé para ver lo que puede ser mi detonante,
fisicamente. Si yo siento que mi cara se esta poniendo muy
colorada o estoy cerrando los pufios, entonces estoy pasando
a un nivel en donde ya no voy a ser coercitivo de manera
consistente y positiva, sino que ya voy a hacer una accion que
no va a ser buena ni para él ni para mi, porque mi detonante fue
el haberme dado cuenta que mi cuerpo me avisé que no estaba

en el nivel adecuado como para tomar una decisién. (sesion #6)

Esta herramienta le permitirA tomar decisiones mas informadas y experimentar
mejor sus propias emociones. Ademas, la rueda de la conciencia también puede
ayudar a los lideres a entender mejor las necesidades de sus colaboradores, lo que
puede permitirles ofrecer un liderazgo mas efectivo y empatico. Esto puede conducir
a un ambiente de trabajo mas positivo y colaborativo, asi como a un mejor

desempeiio y cumplimiento de objetivos por parte de los colaboradores.

Durante la ultima sesion del taller, los participantes compartieron sus experiencias
y reflexiones después de haber escuchado a sus compafieros en sesiones

anteriores. Destacaron la importancia de haber aprendido de las experiencias de
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otros y de haber tenido un espacio seguro en el que pudieron compartir emociones

y situaciones dificiles que viven en su sucursal.

Charlie: Yo, igual que Tony, me voy muy agradecido por este
curso, por las ensefanzas, por las herramientas que logramos
aprender aqui. Y agradecido con mis compafieros por haber
compartido sus experiencias que pueden ayudarnos en algun
momento. Estas aportaciones que se hicieron en nuestras areas
de trabajo y en las tiendas. Ojala que no sea la ultima vez que
nos veamos, asi que podamos hacer algo diferente, otro curso,
otras teméticas y nos volvamos a encontrar. Creo que
dificilmente, asi como comentaron, nos vemos una vez al afio a
lo mejor todos, o en la posada y ni nos vemos. Creo que este tipo
de cursos nos ayudan bastante para crecer como personas y
creo que si estamos todos juntos mejor. Muchas gracias a todos.

(sesion #7)

Tony: Muchas gracias. Por el tiempo y como nos facilito el curso,
los conocimientos, acompafiado de los compafieros. Rescato y
aprecio cada una de las aportaciones de ellos. Y valoro mucho
también el tema de poder expresar el poder desahogar todas las
ideas que traemos y expresarlas, yo creo que lo mas
enriquecedor del curso es gue no practicamos tanto estos temas

entre nosotros y los traemos ahi. (sesion #7)

Las experiencias compartidas se alinean con las propuestas del DH y el ECP en
cuanto a la creacion de relaciones auténticas, significativas, en un ambiente seguro
y de confianza. Escuchar a los demas, aprender de sus experiencias, compartir
emociones, asi como situaciones dificiles, transforma a los lideres, contribuye a la

formacion de equipos de trabajo efectivos y con una mayor satisfaccion laboral.

Ademas, los participantes reconocieron la importancia de poner nombre a las cosas,

utilizar herramientas para conocerse mejor y liderar con mejores resultados. Para
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algunos, esto les permitio identificarse, reconocer en qué éareas de liderazgo
necesitan trabajar, lo que les brinda herramientas adicionales para resolver

problemas y mejorar su desempefio.

Pau: Poner nombre a esas cosas que intuiamos como se
llamaba. Y ya sabemos que ser de esta manera es positivo,
entonces, cuando ya le pones concepto, logras en tu cabeza
como identificar lo que necesitas con tu compafiero y en qué
momento, de qué manera. Y eso es bastante enriquecedor
para mi. Al menos ya ponerle nombre y saber esto es esto o
estoy cayendo en esto y necesito mejor balancearlo hacia el

otro lado, para obtener mejores resultados. (sesion #6)

IAigo: Me ayudoé a identificarme, a reconocerme. Hacia que
parte del liderazgo estaba cargado sobre lo que no he
trabajado. Ya sé que existe, ya sé como hacerlo, ya sé por
donde. Y al final de cuentas, es una herramienta mas para
poder solucionar los problemas que se nos vienen
presentando dia con dia y que no va a parar. Al final de

cuentas, para eso estamos. (sesion #6)

En este sentido, la creacion de un ambiente de confianza y seguridad es
fundamental para la formacién de equipos de trabajo efectivos. Los lideres que
fomentan la apertura, la escucha activa entre los miembros de su equipo
contribuyen a la construccion de relaciones sélidas, a la generacion de un clima
laboral positivo. Los participantes expresaron su gratitud por el curso, su deseo de

participar en otros en el futuro para continuar creciendo como personas y lideres.
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5.2 Primeros hallazgos desde el objeto relaciones y vinculos

En el ambito del Desarrollo Humano, el estudio de las relaciones y vinculos se
enfoca en comprender la complejidad de las interacciones humanas, asi como su
impacto en el desarrollo y el bienestar. El objetivo es fomentar relaciones més
saludables, constructivas en los diferentes contextos en los que las personas se
desenvuelven, analizando cémo estas interacciones influyen en su desarrollo
profesional y personal. Una relacion positiva y saludable con el lider puede mejorar
la confianza, el sentido de pertenencia de los gerentes en la organizacion, lo que a

su vez puede llevar a una mayor satisfaccion laboral y un mejor desempefio.

También se estudia el impacto de las relaciones y vinculos en el desarrollo de las
competencias sociales, emocionales de las personas, cOmo estas pueden ser

fortalecidas para mejorar su calidad de vida.

A continuacion, presento algunas de las caracteristicas mas relevantes de este

objeto y los primeros hallazgos en los comentarios de los participantes.

Las relaciones interpersonales son un elemento clave en la vida de cualquier
persona, en el ambito laboral no es diferente. Las relaciones que se establecen
entre los lideres y sus colaboradores tienen un impacto significativo en la eficacia
del equipo y en la satisfaccion laboral de cada uno de ellos. Es por eso por lo que
en el taller de intervencién con enfoque en las relaciones y vinculos busco
desarrollar habilidades para la construccion de relaciones auténticas y significativas,

basadas en la confianza y el respeto mutuo.

Se busco crear un ambiente seguro, de confianza en el que los miembros del equipo
se sintieran comodos compartiendo sus experiencias y emociones. En este sentido

los primeros hallazgos en los comentarios de los participantes son:

Facilitadora: “En cuanto a la primera pregunta: ¢qué me
imagino que pasara en este espacio? ¢Alguien quisiera
compartirnos, lo que se imagina? En la presentacion, la idea

si fue que todos compartieran para que nos pudiéramos
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conocer, pero a partir de ahora, la participacion es para el

gue quiera participar, no es obligatoria.

Norma: jEso me gusta! Porque la verdad yo no soy mucho
de hablar. Me gusta escucharlos y aprendo mucho, pero no
tanto hablar.

Javo: Yo también.” (Facilitadora, Norma y Javo, sesion #1)

Bernie: “Yo0 rescato eso que lo que la mayoria quisiera que
pasara en estas sesiones es que sean dinamicas, que sea
un espacio de dialogo para poder compartir, que se puede ir
construyendo un nuevo enfoque entre todos de este lider
para la empresa, herramientas para conocerme mejor y que
pueda yo hacer mejor mi trabajo. Tocar temas que nos pasan
dia a dia a lo mejor trabajar un poco con la metodologia de

algun caso y a partir del caso, comentarlo” (Bernie sesion #1)

Javo:” ;Qué espero en estas sesiones? Aprender a
desenvolverme, desarrollar mejor mi trabajo y también en lo
personal. Ahora si que como perderle el miedo, el miedo
escénico a estar con mas gente y a veces hasta trabarme

para decir las cosas.” (Javo, sesion #1)

Al fomentar en el taller un ambiente de apertura y respeto, los participantes se
sintieron en confianza para compartir emociones, preocupaciones y experiencias
diarias en torno a su liderazgo, enriqueciendo a lo otros comparieros, encontrando

algunas alternativas para mejorar su desempefio.

Siguiendo con la importancia de las relaciones interpersonales y en concreto con el
lider, Tony menciona como el "apadrinamiento” y el apoyo de un lider influyente en
su vida contribuyeron a su desarrollo como lider. Esta experiencia destaca la
importancia de las relaciones interpersonales y el apoyo en el crecimiento y el
aprendizaje en el contexto del liderazgo. En este mismo caso se encuentra el
reconocimiento y desarrollo del talento: La frase que Tony recuerda "todos tenemos

talento, y el talento y la disciplina, pues es pasion”, refleja la importancia de
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reconocer y desarrollar los talentos individuales en un entorno laboral. Desde el
ECP, esto implica fomentar un ambiente donde las personas se sientan valoradas,

puedan explorar, desarrollar sus habilidades y pasiones.

Uno de los elementos principales para que el lider pueda fomentar la construccion
de relaciones y vinculos con sus colaboradores tiene que ver con el
autoconocimiento, durante el taller se utilizé la rueda de la conciencia como
herramienta para la reflexion, el autoconocimiento, si los lideres pueden ser mas
conscientes de sus actitudes y comportamientos, sera mas probable que puedan
impactar en la dinamica, en las relaciones y vinculos con su equipo de trabajo. En
este sentido, algunos de los primeros hallazgos que encuentro en los comentarios

de los participantes del taller son:

Javo: Si que hay que apuntar, que hay que tomarme dos
minutos para ver, puesto que esto y no explotar o tomar una
decision asi, espontanea. Porque a lo mejor yo solo me voy a
perjudicar o voy a dafar la relacion con el empleado. (sesién
#6)

Linda: Esta emocionante, porque €s como reconocernos y
estar al pendiente ahora si que de uno mismo para poder
entender. Pues tomar mejores decisiones. No tan con impulso,
sino estar pensando, meditando antes de decir esto o aquello.
Vamos a tener unos minutos para decirte que quizas esto no.
Ahora voy a empezar a reconocer en mi cuerpo lo que me esta
diciendo todo para estara mas tranquilamente, seguir haciendo

todo el ciclo. (sesion #6)

Ademas de esto, la herramienta puede contribuir a cultivar tanto la empatia como la
comprension en un lider. Al comprender de manera mas profunda sus propias
emociones y necesidades, el lider puede volverse mas receptivo y comprensivo

respecto a las emociones y necesidades de los demas. Esta habilidad resulta
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fundamental para establecer relaciones y vinculos efectivos con el equipo de

trabajo.

Asimismo, esta experiencia se alinea con la propuesta de Rogers en cuanto a la
creacion de relaciones auténticas y significativas. Al compartir emociones y
situaciones personales en un ambiente de confianza, los participantes del taller
pudieron conectar a un nivel mas profundo y desarrollar una relacion mas auténtica

y significativa.

George: Creo que esa parte ayuda mucho. También escuchar a
mis compafieros diferentes tipos de liderazgos que les ayuda,
gue les aportan y que a lo mejor me dicen chin, a mi se me hace
como en su caso, por ejemplo, Nora, que muchos dicen que es
muy estricta, muy firme en sus decisiones, pero saber que ese
tipo de liderazgo yo no lo tenia, pero también es algo muy.
positivo que también tengo que aprender yo y retomarlo para
cuando tenga la necesidad de tener ese tipo de liderazgo con
algun colaborador. Tener ese ese liderazgo que ella tiene porque
me va a aportar. Eso es lo que también vi de mis comparieros,
pero también escuchar y entender qué tipo de liderazgo tienen y

como funcionan con ellos. (sesion #7)

Tony: Ayuda mucho soltar emociones, enojos, situaciones con
compafieros, aunque parece que no, Pero el que alguien mas te
escuche y puedas escuchar las vivencias de los demas es
también una terapia que es muy sana y que te ayuda a estar mas
tranquilo y centrado en lo que realmente debes estar. Muy
agradecido por eso. (sesion #7)

Al reconocer la importancia de las emociones en el ambiente laboral, los
participantes pueden trabajar en conjunto con su equipo para crear un ambiente
emocionalmente seguro y saludable, donde los colaboradores se sientan valorados

y apoyados.
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Otra de las caracteristicas relevante de este objeto es su enfoque en la
comunicacion efectiva, se busca desarrollar habilidades para la escucha activa y la
expresion clara y asertiva de ideas y emociones. Se enfoca también en la
importancia de la empatia y la comprension hacia los demés, se busca desarrollar
habilidades para la identificacién y el manejo de las emociones propias y ajenas, lo
gue contribuye a la formacion de relaciones mas profundas y significativas. En este

sentido algunas de las evidencias encontradas en estos primeros hallazgos son:

Juan: Si me cuesta trabajo de cierta manera crear un vinculo o
una relacién con algun colaborador. Creo que, con todos, pero
en especifico con ciertas personalidades. Me gustaria tener esa
empatia con el colaborador para llevar una mejor relacion.
Porque de repente el ambiente laboral es muy tenso. Me

gustaria desarrollar mas esa parte. (Juan, sesion #4, p.15)

Linda: O es mas bien entender cémo le digo, porque lo hago,
pero como que pongo una barrera, porque sé que es muy ligera
la linea y sé y los conozco muy bien, que entre mas agarran
confianza, mas van abusando o que no tienen llenadera. (Linda,

sesion #4)

Charlie: Si me cuesta trabajo a veces pedir opiniones para
lograr los resultados. Si yo considero que mi estilo es mas
formativo y afiliativo y me cuesta mas trabajo ser democratico.
(Charlie, sesién #4)

Pau: ¢Por qué? creo que tengo una cadena de errores, creo
gue no tengo el tiempo para explicarle a alguien porque siempre
estoy saturada, pero estoy saturada porque no estoy
acostumbrada a delegar. Entonces es como un circulo, si
pudiera dedicar mas tiempo a hacerlo bien con cada persona

nos ahorrariamos tiempo. (Pau, sesion #4)
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En estos comentarios y dentro del objeto de las relaciones y vinculos se destaca los
gue Linda y Juan mencionan en torno a la dificultad que tienen para establecer
relaciones laborales cercanas sin que se produzca un abuso de confianza o una
tension en el ambiente. Linda considera que la linea que separa la confianza de la
falta de limites es muy delgada, mientras que Juan menciona la importancia de
desarrollar la empatia para mejorar las relaciones con los colaboradores y reducir
la tensidén en el ambiente laboral. Por su parte, Pau hace referencia a la necesidad
de delegar tareas y dedicar tiempo a hacerlo bien con cada persona, lo que reduciria
la carga laboral y mejoraria la relacion con los colaboradores.

Al mismo tiempo también experimentaron emociones mas positivas, como la
empatia y la paciencia. Estas emociones les permitieron entender mejor las
dificultades y retos que pueden enfrentar sus colaboradores, y les ayudd a

desarrollar una mayor sensibilidad hacia ellos.

Javo: Si que hay que apuntar, que hay que tomarme dos
minutos para ver, puesto que esto y no explotar o tomar una
decisién asi, espontanea. Porque a lo mejor yo solo me voy a
perjudicar o voy a dafar la relacion con el empleado. (sesion
#6)

Linda: Esta emocionante, porque €S Como reconocernos y
estar al pendiente ahora si que de uno mismo para poder
entender. Pues tomar mejores decisiones. No tan con impulso,
sino estar pensando, meditando antes de decir esto o aquello.
Vamos a tener unos minutos para decirte que quizas esto no.
Ahora voy a empezar a reconocer en mi cuerpo lo que me esta
diciendo todo para estara mas tranquilamente, seguir haciendo

todo el ciclo. (sesion #6)

Tony: Ayuda mucho soltar emociones, enojos, situaciones con
comparieros, aunque parece que no, Pero el que alguien mas te

escuche y puedas escuchar las vivencias de los demas es
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también una terapia que es muy sanay que te ayuda a estar mas
tranquilo y centrado en lo que realmente debes estar. Muy

agradecido por eso. (sesion #7)

Es también importante en este objeto la capacidad para contribuir al desarrollo
personal y profesional de los lideres y colaboradores. La construccion de relaciones
auténticas y significativas no solo tiene un impacto en la eficacia del equipo de
trabajo y la satisfaccion laboral, sino que también puede tener efectos positivos en
la vida personal de los individuos, mejorando su bienestar y su calidad de vida en
general. En la historia de Berny, se destaca como su entrenador lo ayuddé a
desarrollarse como persona y como jugador de futbol, identificando sus fortalezas y
ayudandolo a aprovecharlas al maximo. Esto demuestra la importancia de que los
lideres conozcan bien a las personas que lideran, para poder sacar lo mejor de ellas.
Para Charly fue clave que su lider lo ayudé a salir de su zona de confort y a descubrir
sus cualidades, lo que implica que los lideres estén dispuestos a desafiarse a si
MiSMOoS y a su equipo para lograr un mayor crecimiento y desarrollo de las personas

gue integran su equipo.

Las diferentes experiencias y reflexiones de los participantes del taller sobre las
relaciones y vinculos en el &mbito laboral y de liderazgo, evidencian la importancia
de establecer un ambiente de confianza, apertura y empatia para fomentar
relaciones saludables y soélidas entre los colaboradores y su lider. Se hacer
necesario también reconocer y desarrollar el talento individual de cada persona, asi
como de conocer a las personas a nivel mas profundo para poder aprovechar al

maximo sus fortalezas y habilidades.

En conclusion, el desarrollo de relaciones y vinculos sélidos y saludables en el
ambito laboral es fundamental para el bienestar y el éxito de las personas y de las
organizaciones. Desde el enfoque centrado en la persona y el liderazgo, se
evidencia la importancia de fomentar un ambiente de confianza, empatia y
comunicacion efectiva, reconocer y desarrollar el talento individual, conocer a las

personas a nivel mas profundo, trabajar en equipo de manera colaborativa,
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comprometida. Todo esto contribuye al desarrollo humano y a la construcciéon de

relaciones y vinculos saludables, duraderos en el ambito laboral, de liderazgo.

5.3 Primeros hallazgos en torno al objeto satisfaccion laboral

Desde la perspectiva del Desarrollo Humano, la satisfaccion laboral es un objeto de
estudio importante porque se relaciona directamente con el bienestar y la calidad
de vida de las personas. El objetivo es entender los factores que influyen en la
satisfaccion laboral y como estos afectan el desarrollo personal y profesional de los

trabajadores, asi como su desempefio en la organizacion.

Se busca promover un ambiente laboral saludable y constructivo, en el que los
trabajadores se sientan valorados y respetados, y en el que se fomenten las
relaciones interpersonales saludables, asi como el desarrollo de habilidades y

competencias para mejorar su desempefio.

El taller pretendio ser una oportunidad para el crecimiento personal e integracion de
gerentes y subgerentes, con lo cual se pueda contribuir al bienestar laboral desde
diversas perspectivas. Por un lado, fomentar las relaciones positivas y constructivas
entre los participantes a través de la convivencia en el taller y por otro lado, la
percepcion de los participantes de que el taller les proporcionara oportunidades de
crecimiento y desarrollo como elementos clave en la construccion del bienestar

laboral dentro de la empresa.

“Mi nombre es Javo, tengo 10 afios en la empresa y como
gerente de la sucursal de Obrador, tengo dos afos, cuatro
meses ahi. En lo laboral, me gusta mi trabajo. Me gusta la

atencion del cliente”. (Javo, sesion #1)

“Facilitadora: Ah, jok!, es lo que te imaginas y lo que te
gustaria que pasara.

Jacinto: Que asi fuera, que aprendiéramos de los demas,
mas que nada porque hay aqui mucha gente

experimentada” (Facilitadora y Jacinto, sesion #1)
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‘Javo: ¢Qué es lo que va a pasar?, que voy a descubrir
algunas de las habilidades mias que desconocian. Claro
qgue con la ayuda de los comentarios de los de los
compafieros. Que desconozco las mias, pero
enriqueciéndome con lo que ellos puedan aportar, cualquier

comentario sera muy valioso” (Javo, sesion #1)

Cuando los empleados sienten que pueden expresar Sus pensamientos Yy
sentimientos, y que sus compafieros y lideres los escuchan y comprenden, se crea
un ambiente de confianza y respeto mutuo. Esto, a su vez, impacta positivamente en
la motivacion, el compromiso y el bienestar de los empleados. Ademas, al compartir
y escuchar las experiencias y perspectivas de los demas en el taller, los participantes
podran aprender unos de otros, desarrollar habilidades de empatia y comprension, y
mejorar su capacidad para colaborar y resolver conflictos en el lugar de trabajo. Estas
habilidades y competencias son esenciales para la satisfaccion laboral y el éxito en

el liderazgo.

Al vincular el liderazgo con la satisfaccion laboral los participantes comparten
algunas experiencias que dan cuenta de la relacién entre la satisfaccion laboral que

viven y la relacién con su jefe, algunas de estas experiencias son:

Linda: “Es bonito ir escalando, pero obviamente que vaya
uno siendo valorado, valorado, obviamente monetariamente.
Porque de repente, por decir, yo creci al revés, con la duefia,
era asi de te ocupo aqui, te ocupo alla, yo decia que chido
estoy agarrando mucha sabiduria, y mucha experiencia, pero
era con el mismo sueldo. Con el hijo de la duefia era lo
mismo, me mandaba de un lugar a otro, Entonces si, pero si
uno valora todo, pues el crecimiento en cuanto que tarde o
temprano, pues ha sido reconocido y eso va bien”. (Linda,

sesion#2)

lle: Si contribuyé mucho. Yo, por ejemplo, cuando entré aqui
a la empresa entré en Escocia, de Telefonista, o sea, yo
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renuncié y volvi a entrar, pero lo mismo me volvieron a
llamar, pues por lo mismo, porque pues si valoran tu parte,
que contribuyes a la empresa, fui telefonista, después fui
cajera y luego de ahi me pasaron a pedidos, pero me fui por
qué tuve mi Bebé y luego ya después abrieron el Roble,
estuve en el Roble en frutas y verduras como encargada, ahi
duré 2 afos. Y ya después salieron Gandell y pues la verdad
tener el trato con ellos, pues con tus jefes, en este caso con
Diego y con su mamay todo eso, que te valoren en tu trabajo.
Este, la verdad, es sentirse parte de la empresa y te ayuda a
estar bien laboralmente. Hay gente o hay clientes que la
verdad tengo orgullo de decir que me dicen: Oye, trabajas
como si fuera tu empresa, y siento bonito que me lo digan,
posiblemente porque me gusta pues agradecer, a que
también ellos me hablaron, me dijeron, aqui esta el trabajo
para cuando quieras venir. Y siento bonito que vean esa
parte mi, y eso es mi motivacion del dia a dia que digo no
inventes, si lo ven. Si quieres que no, si lo ven, por ejemplo,
yo ya soy subgerente de Gandell y a echarle ganas y lo que
sigue, 0 sea, mejor, mas y a buscar el crecimiento. (lle,

sesion #2)

En los comentarios de Linda e lle mencionan que se sienten valoradas y
reconocidas en su trabajo, lo cual les ha permitido crecer dentro de la empresa y
sentirse parte de ella. También se puede observar que la percepcién de ser
valoradas en su trabajo ha contribuido a su motivacion diaria y a buscar mas
crecimiento en la empresa. En resumen, estas experiencias reflejan como una
relacion positiva y de apoyo con sus jefes, el reconocimiento y valoracion en el
trabajo, asi como las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional pueden

influir en la satisfaccién laboral de los empleados.
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La toma de conciencia sobre las experiencias de frustracion, impotencia y empatia
que surgieron durante las dinamicas les ayudaron a ser mas conscientes de las
dificultades que sus colaboradores pueden enfrentar en su trabajo diario y a tomar

medidas para mejorar su experiencia laboral.

Charlie: Yo les voy a decir que senti, y yo senti una
satisfaccion, cada que el veia que yo embonaba una pieza a
lo mejor, no sé, es algo que el que hizo, una palabra que hizo:
eres buenazo para eso. Entonces yo sentia que embonaba
una y luego embonaba otra y Yo sentia una satisfaccion. .
(Sesion #5)

Tony: Quiza eso en vez de generar motivacién pues genera
una frustracién. de lo que se esta hablando. Pues me queda a
mi eso de ensefianza y también de ser razonable en cuanto a
como estamos trabajando y cdmo no estamos tronando. Para
no revolucionarlo tanto sin necesidad. Quizd con otra

velocidad se puede llegar mas lejos. (Sesion #5)

Ademas, la paciencia que se requiere para resolver un rompecabezas con
limitaciones puede ser transferida a la forma en que los lideres manejan las
situaciones dificiles en el trabajo, lo que puede mejorar la calidad de las relaciones

laborales y aumentar la satisfaccion laboral.

Al comprender mejor sus propias emociones y comportamientos, el lider puede
comunicarse y relacionarse de manera mas efectiva con su equipo, generando asi
un ambiente laboral mas positivo y colaborativo. Ademas, al escuchar y comprender
a su equipo, el lider puede contribuir al reconocimiento y valoracion de los
colaboradores, lo que aumenta su compromiso, motivacion y satisfaccion laboral.
Esto puede contribuir a la creacion de una cultura organizacional en la que los
empleados se sientan comodos y apoyados, mejorando aun mas la satisfaccion y

la productividad.
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5.4 Hallazgos desde mi proceso como facilitadora

Reconozco que mi rol como facilitadora en el taller fue permitiendo crear un
ambiente de confianza y apertura entre los participantes, tuve cuidado desde el
principio por escuchar, reflejar de manera puntual sus comentarios, con lo que se
sintieran escuchados y respetados fuera cual fuera su comentario, las reglas de
relacion marcaban estos puntos y era libre la participacion, lo que para algunos fue
importante para no sentir la presion de compartir. Ese fue el caso de Norma y Javo,

comparto a continuacién una parte de sus comentarios en la primera sesion.

Facilitadora: En cuanto a la primera pregunta: ¢qué me imagino que pasara
en este espacio? ¢Alguien quisiera compartirnos, lo que se imagina? En la
presentacion, la idea si fue que todos compartieran para que nos podamos
conocer y que yo pudiera conocerlos, pero a partir de ahora, la participacion

es para el que quiera participar, no es obligatoria.

Norma: jEso me gusta! Porque la verdad yo no soy mucho de hablar. Me

gusta escucharlos y aprendo mucho, pero no tanto hablar.
Javo: Yo también.

Reconozco que mis habilidades y cuidado en este sentido fue algo positivo para el
grupo. Por otro lado también soy consciente de que comencé el taller sintiéndome
nerviosa tanto por mi desempefio como facilitadora como por cumplir con las
expectativas, pero a medida que avanzaban las sesiones, me fui sintiendo mas
cémoda, con mas habilidad para conectar con los participantes, y fui tomando
mayor conciencia de las areas en las que podia mejorar mi facilitacion, como fue:
hablar mas despacio, tolerar los silencios y estar atenta a las experiencias que
comparten para identificar emociones o situaciones en las que podria ayudar al
participante el detenerse y explorar. Con la revisién de las transcripciones y la
elaboracion de las bitacoras contacté con mi dificultad para hacer pausas, para
tolerar el silencio y también con mi necesidad de aprobacién y validacion mas que
escuchar a los participantes, esta conciencia de mis patrones personales fue dificil

pero muy enriguecedora, en las sesiones de supervision, Laura y mis comparieros
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me ayudaron a profundizar en estos puntos y o que me pasa con ellos. Al abrirlos
y compartirlos pude ser mas consciente en las sesiones posteriores y hacer un
cambio en mi rol de facilitadora, me dio gusto poder darme cuenta durante la sesion
que estaba explicando nuevamente lo mismo, que me habia costado trabajo
detenerme, que el silencio me estaba generando sentimientos de incomodidad, etc.
Y no solo me di cuenta, sino que en muchos de estos casos pude detenerme y hacer
en ese momento un cambio, lo que me dio mucho gusto y mucha satisfaccion
personal. Con mis mejoras también pude ver como los participantes iban

compartiendo mas de sus experiencias y se involucraban méas en las actividades.

Norma: Gracias por tu muy buen trabajo, eres muy buena en lo que haces.
Aprendi mucho, me llevo mucho, o muchos de liderazgos y me llevo esa
encomienda, de practicarlos o aplicarlos en mi sucursal. Se que estaba muy
metida en un tipo de liderazgo. Pero sé que puedo combinarlos para lograr
un mejor trabajo en equipo. (Sesion #7)

Angel: Informacion, tantos tipos de liderazgo que sabemos que los podemos
manejar dia a dia a nuestra conveniencia. La verdad es muy importante y se
me hizo muy interesante escucharlos a todos. Porque aprendi mucho y

aprendi mucho, yo agarré de aqui como esponjita de cada uno. (sesion#7).

Fui siendo mas consciente de mi implicacion personal, con el avance de las
sesiones, las bitacoras y las sesiones de supervision, me pude dar cuenta de los
temas en los que me impliqué, sentirme observada, mi necesidad de aprobacion, la
dificultad con los momentos de silencio, el sentimiento de ansiedad y el hablar o
volver a decir para evitar estos silencios; fueron de gran valor para mi proceso

personal.

En congruencia con el ECP durante las sesiones del taller estuve atenta a mi
desempeiio para poder brindar un apoyo empatico, congruente y que los
participantes pudieran percibir de mi parte la aceptacion positiva incondicional, por
otro lado las actividades que seleccione estaban encaminadas a que los

participantes pudieran avanzar en el autodescubrimiento de su desempefio como
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lideres, fomentar la autoaceptacion, establecer un clima de confianza, seguridad y

escucha que promoviera la responsabilidad personal y la integracién del equipo.

Me senti emocionada y motivada por el progreso de los participantes, especialmente
aguellos que enfrentaban retos como el miedo a hablar en publico o por desarrollar
nuevas competencias en torno al liderazgo; una de ellas fue Norma, comparto a

continuacion una parte de su relato.
Norma: Pero si es muy bueno incorporar nuevos.

Facilitadora: Gracias a ti, por la apertura también, porque a pesar de que al

principio comentaste que no te gustaba mucho compartir.

Norma: No hablo muy bonito, no se decir, ni expresarme asi tanto. Es eso,
desde la primaria, secundaria que tenia que exponer. No, no podia me

bloqueaba.

Facilitadora: Yo, lo que te reconozco y creo que todos no me dejan mentir,
es que sus aportaciones, bueno las de todos son valiosos, pero creo que a
veces uno se limita un poco y creo que tus compaferos reconocieron lo
importante que fueron tus aportes, pero yo te agradezco que te diste la

oportunidad de, a pesar de que no es lo que mas te gusta abrirte a compartir.

Norma: Gracias a todos por entenderme un poco. Gracias y yo sé que todos
tienen su tipo de liderazgo y es muy bueno, digo cada uno nos apoderamos
de un tipo de liderazgo. Y lo he visto, por eso estan donde estan o estamos

donde estamos, por algo bueno.

Los procesos de intervencion desde el Desarrollo Humano centran su atencion en
la construccidon de una relacion auténtica y empatica entre el facilitador y los
participantes, que permita el crecimiento personal y el desarrollo de las

potencialidades de cada individuo.

En mi experiencia personal la supervision me permitio reflexionar, desarrollar mi

autoconocimiento, explorar mis reacciones, pensamientos y emociones en cada una
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de las sesiones. Al mismo tiempo me brindé un apoyo emocional importante tanto
para expresar lo que me iba pasando como para confiar en mi y en mis capacidades

para mejorar en la siguiente sesion.

En este mismo sentido mi experiencia como facilitadora en el taller de liderazgo fue
un viaje de autodescubrimiento y crecimiento, tanto en mi rol de facilitadora como
en la comprensiéon de las necesidades y desafios de los participantes. Identifico
entre mis fortalezas la habilidad para conectar con los participantes y la
adaptabilidad para probar nuevas dinamicas, mi compromiso para mejorar mis
habilidades y trabajar en ellas para brindar un mejor apoyo a los participantes. Es
un primer paso en mi proceso como facilitadora del Desarrollo Humano, me quedo
con satisfaccion por lo avanzado y motivada para continuar aprendiendo y

mejorando.
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Capitulo 6: Resultados

Desde la perspectiva del Desarrollo Humano y del ECP, se reconoce la importancia
de las relaciones interpersonales positivas en el contexto laboral. En este sentido,
las relaciones que los empleados establecen con sus superiores, lideres o jefes,
adquieren un papel central en el fomento del bienestar laboral, la consecucién de
los objetivos organizacionales y la creacion de un entorno propicio para el

crecimiento tanto personal como profesional de los empleados.

A lo largo de este trabajo, he presentado el impacto significativo que las relaciones
interpersonales, en particular aquellas que los empleados tienen con sus lideres o
jefes, ejercen en el bienestar laboral. Estas relaciones se han destacado como uno
de los pilares fundamentales que influyen en la retencién del personal en la
empresa, asi como en su nivel de satisfaccion. Esta satisfaccion, a su vez, se
traduce en la disposicion de los colaboradores para colaborar activamente,
permanecer en la organizacion, de manera integral, en su contribucion a la

productividad y al logro de los objetivos organizacionales.

En este apartado, presento los hallazgos mas destacados obtenidos durante el taller
de intervencion. El propdsito del taller fue fomentar en los lideres de la empresa la
toma de conciencia y el desarrollo de habilidades tanto intra como interpersonales.
Estas habilidades les permitirian construir relaciones mas cercanas, auténticas,
basadas en la confianza y el respeto con sus colaboradores. Estas estrategias se
fundamentaron principalmente en las aportaciones del Enfoque Centrado en la
Persona (ECP) de Carl Rogers y en los estilos de Liderazgo de Daniel Goleman,
con el objetivo de mejorar tanto la percepcion del bienestar laboral de los

colaboradores como la de los propios lideres.

Para presentar estos hallazgos, defini cuatro categorias. La primera de ellas aborda
las competencias intrapersonales del lider, que se consideran la caja de
herramientas esenciales que los lideres necesitan para construir relaciones

interpersonales productivas dentro de sus equipos de trabajo.
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En la segunda categoria, las competencias intrapersonales bajo el concepto del
“jardin interior". En este contexto, el autoconocimiento y la autoimagen del lider se

destacan como elementos fundamentales que influyen en su estilo de liderazgo.

La tercera categoria se centra en las relaciones interpersonales entre los lideres y
sus colaboradores, reconociendo su importancia fundamental en el bienestar
laboral. Aqui, las relaciones interpersonales se visualizan como la base para tejer
redes dentro de la organizacién y como el nexo que sincroniza el corazon con la

productividad.

Finalmente, la cuarta y ultima categoria introduce el taller de intervencién como un
espacio de reflexion y aprendizaje disefiado para los lideres, en linea con los

principios del ECP.

6.1 Competencias interpersonales: la caja de herramientas

El liderazgo contemporaneo no se limita simplemente a dirigir equipos o tomar
decisiones estratégicas; es un proceso complejo y de multiples dimensiones que
depende en gran medida de las competencias interpersonales del lider. En este
apartado, exploraremos la importancia de estas competencias como la piedra
angular del liderazgo eficaz, al mismo tiempo, como cimiento fundamental para la

creacion de relaciones interpersonales sanas en cualquier ambito organizacional.

Siguiendo la propuesta del ECP de Carl Rogers, consideraremos estas
competencias como la "caja de herramientas” para los lideres, compuesta por
habilidades interpersonales entre las que destacamos: saber escuchar, la empatia,
la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo. Cada una de estas subcategorias
juega un papel esencial en el desempefio del lider y en el bienestar de las personas
a las que lidera, asi como en el desarrollo de una cultura organizacional que

promueve la colaboracién, la comprension y la comunicacion efectiva.

A lo largo de este capitulo, exploraremos cOmo estas competencias interactian y

se complementan, y como se experimentaron en el taller de intervenciéon. Su
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dominio no solo enriquece el liderazgo, sino que también se convierte en un motor
para fomentar relaciones interpersonales saludables en el entorno laboral,

colocando a la persona en el centro del desarrollo humano y de las relaciones.
Saber escuchar

La habilidad de escuchar es fundamental en el liderazgo y en las relaciones
laborales. Los lideres que cultivan esta habilidad pueden crear un entorno mas
positivo y efectivo en su lugar de trabajo. Esto se relaciona directamente con la
capacidad de comprender a los demas, conocer sus sentimientos y preocupaciones.
En este sentido Javo, George y Juan en la primera sesion del taller mencionan la
importancia de escuchar a sus colaboradores, no solo para resolver problemas
laborales sino también para estar al tanto de su estado emocional, reconocen la
relevancia de la escucha como herramienta para la empatia y la comprensién en las

interacciones con sus colaboradores.

Javo: Me gusta escuchar a mis compafieros, si yo veo que alguien esta
malhumorado o serio, 0 algo, a ver que te pasa, si esta atendiendo a una
persona, cuando termina le digo, quiero platicar contigo, ¢qué te pasa? Y
asi, si lo podemos solucionar, que sea laboral, pues le echamos todas las

ganas.

George: escuchar bien para poder buscar la manera de dar o una buena
atencion ya sea al cliente o bien a mi colaborador, la necesidad para ver
¢,De qué manera les puedo ayudar? ¢ O de qué manera le puedo orientar?,
porque no siempre lo que nos piden es lo que lo que se les puede dar, pero
si se les escuchar y dar una orientacion en donde no te puedo dar lo que tu

me pides, pero si te puedo solucionar tal vez ese problema.

Juan: Soy Juan, soy de la sucursal de Galicia, estoy igual que el tocayo y
gue Norma, me gusta escucharlos, saber sus necesidades y en muchas de

las ocasiones tratar de que no se vayan con las manos vacias.
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La habilidad de escuchar no solo tiene un impacto en la comprension de los
colaboradores, sino que también afecta directamente el estilo de liderazgo y las
relaciones con los equipos. La capacidad de escuchar de manera activa y empatica
puede mejorar la comunicacion, fortalecer la confianza y promover un ambiente de
trabajo méas positivo. Javo, menciona que se preocupa por entender y ayudar a sus
comparferos cuando detecta que algo estd mal, muestra como la habilidad de
escuchar puede influir positivamente en las relaciones laborales y en el compromiso

del equipo.

Desde la perspectiva de Codina (2004), se destaca que la habilidad de escuchar es
una de las mas dificiles de desarrollar, implica la capacidad de ver la situacién como
la percibe el otro, en este sentido en la segunda sesion del taller, Javo comparte la
importancia de saber escuchar, “saber escuchar o saber como decir las palabras
con otra persona, es muy importante. Por ejemplo, en mi caso, fue mi hermano,
tenia un negocio, un taller de joyeria, €l puso la joyeria y me dejé a mi encargado
del taller y fueron los consejos que me dio: saber escuchar a las personas, que
trabajaran en equipo, no individual, y que también no solo iba a dar 6rdenes, sino

que también tenia que colaborar con cualquier cosa que se requiriera”.

Las teorias humanistas de Rogers, Egan y Barcel6, dice Ramirez (2019) nos dan
los elementos necesarios para que el proceso de facilitacion y el de intervencion
permita que las personas puedan sentirse escuchadas y en el que sean ellos
mismos los que a partir de su experiencia, recuperen los elementos de satisfaccion

laboral que les permitan potencializar su desarrollo personal y profesional.

Al igual que en los procesos de facilitacion e intervencién en el liderazgo los
colaboradores esperan sentirse escuchados por sus lideres o jefes. En este sentido
Inigo expresa durante la segunda sesion que una de las cosas que espera de su
lider es que lo escuchen ‘“lAigo: Yo espero de mi jefe: compromiso,
retroalimentacion. Igual que en el anterior, habia pedido apertura al didlogo, asi que
me escuchen. Minimo que me escuchen. Podemos recuperar con esto que el
sentirse escuchado es un elemento importante en las relaciones laborales entre los

colabores y su lider.
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En la quinta sesion, Ifiigo comparti6 su vivencia durante el ejercicio de los
rompecabezas, en el que él y otro participante trabajaron en coordinacion,
enfocandose en dar y seguir oOrdenes. Ifigo subraya que ambos estaban
"sintonizados para escuchar y dar 6rdenes". Destaca que, durante dicho ejercicio,
él y su compafiero lograron establecer una buena sincronia, factor determinante
para el éxito de la tarea. Cuando le correspondié escuchar, su compariero se dedico
a escuchar de manera atenta y guardo silencio, lo que propicié una comunicacion
eficiente. Esta observacion resalta como la habilidad de escuchar y mantener un
"silencio activo y cercano" fue esencial para lograr una cooperacién exitosa entre

ambos.

IAigo: Si, durante el ejercicio de los rompecabezas, se sentia bien, dije bien
todo, no habia necesidad, pero se siente bien en esa parte de pedir por
favor. Eso también puedo rescatar. Los dos estuvimos programados para
escuchar y para dar 6rdenes. Habia esa sintonia en el mando cuando a él
le tocd escuchar, este se dedico a escuchar y guardar silencio. Por el otro
lado, me toco escuchar a mi. Si alguno de los dos estuviese en otra sintonia,

no se hubiera logrado, porque si estaba algo complicado.

La dltima parte de la cita, donde Ifiigo menciona que, si alguno de los dos estuviera
en otra sintonia, la tarea no se habria logrado, subraya la importancia de la empatia
y la escucha activa en situaciones colaborativas. Si uno de los participantes no

hubiera estado dispuesto a escuchar y comprender, la coordinacion habria fallado.

Por otro lado, en la tercera sesién donde se recupera de quién aprendimos a liderar,
Ernie nos comparte aspectos clave del ECP, como son la importancia de la escucha

empética, el enfoque en las personas y el desarrollo del potencial individual.

Ernie: Tocando el tema, yo traigo a colacién, algo de las personas que me
enseno a ser lider, me decia que nunca me olvidara de que trabajaba con
personas. Me decia dedicale 15 minutos a esa persona, escuchala y no
hables del trabajo, conoce a la persona. Y eso te va a ayudar a desarrollar,

gué es lo que lo motica, que lo mueve. El hecho que puedas compartir y
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gue te tomes 15 minutos de tu tiempo a escucharlo. Y eso en mi carrera me
ha ayudado a poder entender y poder ser un poco mas empatico con la

gente.

Estas practicas pueden contribuir a lograr relaciones mas auténticas y al bienestar

laboral de las personas dentro de su equipo de colaboradores.

Cuando interactta con su equipo, Juan no solo se limita a dar 6rdenes, sino que se
toma un momento para escuchar y entender las necesidades y preocupaciones de
sus clientes y colaboradores. Sabe que la comunicacion efectiva es esencial, por lo
gue adapta su estilo de comunicacién segun la situacion y las emociones. Esto
contribuye a tener un ambiente de trabajo en el que todos se sienten valorados y

comprendidos.

Juan: me gusta escucharlos, saber sus necesidades y en muchas de las
ocasiones tratar de que no se vayan con las manos vacias. Me ha tocado
con clientes que dicen, no sé qué llevar bueno a lo mejor puede llevar esto
con esto con esto. Digo, creo que de mi parte eso seria como darle una

mejor atencion al cliente.

Con todo esto recuperamos como la escucha activa implica involucrarse en el
proceso de conocer y comprender la experiencia del otro, sin apresurarse a brindar
consejos, y manteniendo un silencio atento y cercano que fomente una conexion
profunda. Este enfoque proporciona un marco solido para comprender la
importancia fundamental de la empatia y la escucha activa en las relaciones

interpersonales.
Empatia

El ECP en Vargas (2008) no busca aportar soluciones técnicas o marcos teoricos,
lo que pretende es facilitar a las personas para la busqueda personal de acciones y
recursos adecuados a su situacion a través de los procesos de intervencion; los
cuales dependen de tres actitudes relacionales por parte del facilitador: la escucha

y empatia, la aceptacion positiva incondicional y la autenticidad y congruencia.
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En esta seccion, exploraremos las experiencias compartidas por los participantes
del taller en relacion con la empatia, destacandola como un elemento fundamental
para un liderazgo efectivo y la promocién de relaciones interpersonales

enriquecedoras.

La empatia como una de las cualidades esenciales en la comprension de las
relaciones humanas, juega un papel crucial tanto en el liderazgo como en la
creacion de relaciones interpersonales saludables en los entornos organizacionales.
Para ser verdaderamente empatico, debemos centrarnos en el otro y estar

dispuestos a guardar silencio para entender mejor sus experiencias y perspectivas.

En este sentido Ernie nos cuenta como, ante un problema que surgi6 en su lugar de

trabajo con una compafiera, aplicé la empatia.

Ernie: No, ahi esta la empatia. Lo que hice yo ahi es, me junté con las
demas cajeras y les comenté, fijense, que Fulanita tiene este problema y
ustedes a veces la del que llega asi, pero qué creen, se llama empatia.
Cada uno tenemos diferentes situaciones y problemas, el de ella es ese,
viene de muy lejos, no puede ver a su familia. Porque no quiero que ustedes
mafiana me digan, pues yo también porque no podria dejarlas. Y fueron
empaticas, les compartié un poquito y dijeron Ahj, tiene razon, ya no viene
tan acelerada, le bajé un poquito. /Qué te mueve a ti? y no tuve ese
problema, que si pensé que podia pasar, porque casi siempre esta viendo
uno, lo que hace el del frente y nunca se fija lo que hace uno.

Ernie se reunio con ellas y les compartio el problema de su compafiera y lo que
buscaba era que hubiera una comprensién mutua entre las cajeras. Les recordd que
cada uno de ellos tiene situaciones y problemas diferentes en sus vidas, y que la
empatia era esencial para entender las razones detras del comportamiento de su
compariera. Al compartir esta perspectiva, Ernie alento a sus colegas a ponerse en
los zapatos de ella y a mostrar empatia hacia su situacion personal.- Esta
experiencia muestra como el ECP puede aplicarse en situaciones cotidianas. En

lugar de imponer soluciones o criticas, Ernie promovio la empatia y la comprension,
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lo que llevé a un cambio positivo en la dinamica de trabajo. Esto se alinea con la
idea del ECP de facilitar que las personas encuentren sus propias soluciones a
través de la empatia y la comprensiéon mutua, en lugar de ofrecer soluciones

técnicas o tedricas desde afuera.

En resumen, Ernie utilizo la empatia como una herramienta efectiva para mejorar
las relaciones con sus colaboradores, lo que demuestra como las actitudes

relacionales del ECP pueden tener un impacto positivo en la vida cotidiana.

En el marco del ECP, la empatia no se limita a una mera habilidad comunicativa,
sino que se convierte en un elemento central para el liderazgo efectivo. Cuando los
lideres practican la empatia de manera auténtica, estan en sintonia con las
necesidades y deseos de sus colaboradores, lo que facilita la toma de decisiones
informadas y la creacién de un ambiente de trabajo en el que se valora a cada
individuo. La empatia también contribuye a la promocién de un clima organizacional
en el que la colaboracion y la creatividad florecen, ya que las personas se sienten

escuchadas y comprendidas.

Hugo durante la quinta sesion del taller comparte una experiencia frustrante durante
el ejercicio de rompecabezas, menciona que la frustracion proviene de asumir que

los demas seguiran la misma légica que uno mismo.

Hugo: Frustrante. Es frustrante porque al final del dia, uno asume que,
aungue la otra persona sabe, porque no es ciega. Puede percibir, el hecho
de no tener una imagen clara que replicar. Si. Yo creo que todos hemos
vivido eso, de como lo orientas, él sabe armar rompecabezas, pero yo creo
gue hay una regla béasica, de buscarle en las orillas. Pero ni siquiera las
piezas embonaban. No, o sea, no, uno da por hecho y asume que la otra
persona va a pensar en la misma légica. Cuando no es asi, entonces si era
frustrante porque creo yo que habia muchos silencios incomodos como no

encajo. Ni siquiera los colores.

Esta experiencia destaca la importancia de la empatia y la comprension de las

diferencias individuales en la toma de decisiones y la resolucién de problemas, lo

103



que se alinea con la idea de que los lideres deben ser capaces de mejorar las
relaciones con sus colaboradores. La actitud empatica del lider, que implica
sumergirse en la experiencia subjetiva de los demas, crea un espacio seguro para
la comunicacion abierta y la expresion auténtica. Esta préctica, a su vez, fomenta la

confianza y el crecimiento mutuo en un entorno organizacional.

En este apartado, exploraremos como la empatia, desde la perspectiva de Carl
Rogers, se integra en la teoria y la practica del liderazgo contemporaneo, y cOmo
su aplicacion puede no solo mejorar la eficacia del liderazgo, sino también
enriquecer la calidad de las relaciones interpersonales en el contexto

organizacional.
Inteligencia emocional: reconocimiento y manejo de emociones

Para Lépez (2021) una de las tareas principales del lider es la construccién y gestion
del clima emocional del equipo; lo cual se logra al permitir compartir las vivencias y
manejar las emociones propias y las de los colaboradores, brindar comprension,
empatia y contencion, con lo que se posibilita alinear conductas, pensamientos e

intenciones hacia un propdésito comun.

En este mismo sentido Tony durante la quinta sesién enfatiza la importancia de la

vulnerabilidad en el contexto del trabajo en equipo.

Tony: Es muy importante ser vulnerable, poder abrirte con los comparieros
de trabajo y. A ver, no ser que no todos lo sabemos y no todos lo vamos a
decir, sino que nos ocuparemos de todos para llegar a un buen puerto. La

decision que tomemos.

Facilitadora: Buen punto Tony, implica que t4 como lider te permitas ser
vulnerable en el sentido de que no vas a tener siempre todas las respuestas
y que no estd mal comunicar al equipo. No debo tener siempre todas las

respuestas.

Al mencionar que es esencial poder abrirse con los compafieros de trabajo y no

asumir gque todos lo saben todo, Tony estd hablando de permitir compartir las
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vivencias y manejar las emociones propias. La vulnerabilidad implica reconocer que
no siempre tenemos todas las respuestas y estar dispuesto a admitirlo. La expresion
emocional clara y asertiva de las personas ayuda a construir relaciones

interpersonales sanas.

George, durante su participacion en la sesién #6, comparti6 como, en momentos
criticos, se volvia consciente de las sefiales fisicas que su cuerpo le enviaba.
Cuando su cara se tornaba roja o sentia que sus pufios se cerraban, George
reconocia que estaba alcanzando un nivel emocional que podria llevarlo a tomar

decisiones impulsivas y poco beneficiosas.

George: Es como ver lo que puede ser mi detonante, fisicamente. Si yo
siento que mi cara se estd poniendo muy colorada o estoy cerrando los
pufios, entonces estoy pasando a un nivel en donde ya no voy a ser
coercitivo de manera consistente y positiva, sino que ya voy a hacer una
acciéon que no para €l va a ser buena para mi, porque mi detonante fue el
haberme dado cuenta que mi cuerpo me avisé que no estaba en el nivel

adecuado como para tomar una decision.

Este autoconocimiento emocional era clave para él. Sabia que, en ese estado, su
capacidad para liderar de manera positiva y constructiva se veria comprometida. En
lugar de seguir adelante con una decision en ese momento, optaba por dar un paso
atras y ajustar su enfoque, reconociendo que en ese estado no estaba en la posicién
adecuada para tomar decisiones valiosas y constructivas. Su capacidad para
reconocer y gestionar sus propias emociones, asi como para ajustar su estilo de
liderazgo en funcion de las circunstancias, refleja la importancia de la inteligencia

emocional en la toma de decisiones y en la efectividad del liderazgo.

Segun Lopez (2021), los lideres se encuentran en la necesidad imperante de
explorar su propia identidad y desarrollar un eficaz control sobre sus emociones, ya
gue estas cualidades son unas de las herramientas primordiales para afrontar los

desafios relacionales que surgen en el seno de sus equipos de trabajo.
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Este imperativo implica la atencion simultanea a diversos aspectos tanto internos
como externos, subrayando asi la relevancia critica del autoconocimiento en la labor

de liderazgo.

Las experiencias compartidas en el taller resaltan como el autoconocimiento, la
gestion emocional, la comunicacion efectiva, la motivacion y la comprension de las
diferencias individuales emergen como elementos centrales para los lideres. Estas
competencias no solo contribuyen al fortalecimiento de las relaciones dentro de los
equipos de trabajo, sino que también facilitan la toma de decisiones mas

fundamentadas y conscientes en los contextos laborales.

En esta misma linea recuperamos como Linda describe como en la sexta sesion del
taller con el ejercicio de la rueda de la conciencia pudo reconocerse a si misma 'y

estar mas consciente.

Linda: Estd emocionante el uso de la rueda de la conciencia, porque es
como reconocernos y estar al pendiente ahora si que de uno mismo para
poder entender. Pues tomar mejores decisiones. No tan con impulso, sino
estar pensando, meditando antes de decir esto o aquello. Vamos a tener

unos minutos para decirte que quizas esto no.

Este proceso de autoconocimiento le brinda una ventaja para tomar decisiones mas

informadas, evitando impulsos y reflexionando antes de actuar.

Ser uno mismo nos dice Barcel6 (2012) requiere aprender a escucharnos mas y a
darnos cuenta en el momento de la experiencia; desarrollar la consciencia de los
fendbmenos que implica la experiencia, estar abiertos a ella, darnos cuenta de lo que
suceday a comunicarla. Estos tres niveles (experiencia, conciencia y comunicacion)
al ser congruentes forman una unidad, “soy lo que experimento, me doy cuenta de
la experiencia y comunico lo que siento si es persistente en la relacion” (Barceld,
2012, p.138).

Durante esta misma sesion Angel destaca como uno puede enfermarse si no

expresa sus emociones.
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Angel: Pues yo principalmente. Me quedo mucho, me llamé mucho la
atencion eso de como nos podemos hasta enfermar. Y pienso que es

porque a veces uno nNo saca todo lo que uno trae.

Por lo tanto, la gestion emocional del lider desempefia un papel fundamental tanto
en su desempefio como en su bienestar, va méas alla de simplemente influir en la
eficacia del liderazgo. Reconocer y gestionar sus emociones no solo potencia la
toma de decisiones mas acertadas y la construccion de relaciones solidas, sino que
también contribuye a la preservacion de la salud mental y emocional. Las tensiones,
asi como las presiones inherentes al liderazgo pueden ser abrumadoras, y si no se
abordan adecuadamente, pueden conducir al agotamiento, al estrés crénico y a
otros problemas de salud. Un lider que no reconoce ni gestiona sus propias
emociones puede experimentar una disminucion de su bienestar general, o que a
su vez afecta negativamente su capacidad para liderar de manera efectiva. Por lo
tanto, el liderazgo emocionalmente inteligente no solo es esencial para el éxito en
el trabajo, sino que también se convierte en un protector para la salud y el equilibrio

del lider en el entorno laboral.

Por otro lado, Juan menciona la importancia de pensar y analizar las situaciones
antes de tomar decisiones impulsivas. El reconoce que a veces siente emociones
fuertes, pero se toma el tiempo para tranquilizarse y tomar decisiones mas

racionales.

Juan: Es pensar mas las cosas ante una situacién. No dejarme llevar por el
impulso por él. Sino que. Sentirla, reconocerla y en base a eso.
Tranquilizarme y tomar una decision. Porqgue se me ha pasado también de
la mente, que es el modo en que siento la emocion tan fuerte y quiero actuar.

Pero también. Lo analizo y me relajo. No tenemos nosotras.

Javo: Si que hay que apuntar, que hay que tomarme dos minutos para ver,
escuchar, y no explotar o tomar una decision asi, espontanea. Porque a lo

mejor yo solo me voy a perjudicar.
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Estos comentarios muestran como la gestién emocional y la reflexién son cruciales
para los lideres, permitiéndoles tomar decisiones mas fundamentadas y evitar
reacciones impulsivas. Al igual que Juan, la experiencia de Javo refleja su
autorreflexion, la busqueda de conciencia para la toma de decisiones conscientes,

la escucha y la consideracion del bienestar tanto propio como de su equipo.

Desde el punto de vista de Lopez (2021) la gestion esta en relacion con el intelecto,
mientras que el liderazgo se relaciona desde la implicacion emocional, en el mismo
sentido Cuveiro (2001) plantea que el liderazgo implicar ir mas alla de la gestion,

implica involucrar las emociones.

Al compartir emociones y situaciones personales en un ambiente de confianza, los
participantes del taller pudieron conectar a un nivel mas profundo y desarrollar una
relacion mas auténtica y significativa. En la sesion #7 George y Tony comentan al

respecto:

George: Creo que esa parte ayuda mucho. También escuchar a mis
comparieros diferentes tipos de liderazgos, que les ayuda, que les aportan
y que a lo mejor me dicen chin, a mi se me hace como en su caso, por
ejemplo, Nora, que muchos dicen que es muy estricta, muy firme en sus
decisiones, pero saber que ese tipo de liderazgo yo no lo tenia, pero
también es algo muy. positivo que también tengo que aprender yo y
retomarlo para cuando tenga la necesidad de tener ese tipo de liderazgo
con algun colaborador. Tener ese ese liderazgo que ella tiene porque me
va a aportar. Eso es lo que también vi de mis compafieros, pero también
escuchar y entender qué tipo de liderazgo tienen y cémo funcionan con

ellos.

Tony: Ayuda mucho soltar emociones, enojos, situaciones con
compairieros, aunque parece que no, Pero el que alguien mas te escuche y
puedas escuchar las vivencias de los demas es también una terapia que es
muy sana y que te ayuda a estar mas tranquilo y centrado en lo que

realmente debes estar. Muy agradecido por eso.
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Asi también podran trabajar en conjunto con su equipo para crear un ambiente
emocionalmente mas seguro y saludable, donde los colaboradores se sientan

valorados y apoyados.

Por otro lado, lle comparte una experiencia personal en la que sinti6 que podria
haber actuado de manera diferente, menciona la importancia de considerar los
diferentes puntos de vista de las personas antes de tomar una decision y no dejarse

llevar por reacciones impulsivas o emociones como la ira.

lle: Pero lo mismo me parecio es porque me paso6 una situacion hace no
mucho y aprendes a tener esa pauta de decir tuve que haber hecho esto,
haber escuchado o haber visto como los diferentes puntos de vista de cada
quién para tomar una decision y no dejarte llevar por el coraje o por lo que
escuchaste esa primera vez. La primera respuesta. Y no siento que tener
esta pauta de decir tengo que hacer esto, reldjate y asi tanto un tiempo para

tomar la mejor decision. Entonces interesante.

Lo que lle destaca que aprendié de esta experiencia, es que ahora tiene una "pauta”
que le ayuda a tomar decisiones de manera mas reflexiva. Esta pauta implica dar
un paso atras, relajarse y tomarse un tiempo antes de tomar una decision
importante. Su experiencia muestra como esta habilidad no solo es relevante en el

contexto del liderazgo, sino también en la toma de decisiones cotidianas.

Para Lopez (2021) una de las tareas principales del lider es la construccién y gestion
del clima emocional del equipo; lo cual se logra al permitir compartir las vivencias y
manejar las emociones propias y las de los colaboradores, brindar comprension,
empatia y contencién, con lo que se posibilita alinear conductas, pensamientos e
intenciones hacia un propdsito comun. En este mismo sentido, Goleman, Boyatzis,
y Mckee (2002), citados en Gomez (2021) mencionan que “un lider produce
resonancia, es decir, el clima emocional positivo indispensable para movilizar lo
mejor del ser humano, (...) expresa sinceramente sus propios valores y sintoniza

con las emociones de las personas que le rodean” (Gémez, 2021, p.27).
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Ernie nos relata en la primera sesién cémo su mentor le aconsej6é dedicar tiempo
para conocer personalmente a sus colaboradores y escuchar sus historias sin
enfocarse en el trabajo, esta orientacion se alinea con la idea de construir un clima
emocional positivo al brindar comprension y empatia a las personas, lo que puede

influir en la motivacion también el rendimiento del equipo.

Ernie: Tocando el tema, yo traigo a colacion, algo de las personas que me
ensefno a ser lider, me decia que nunca me olvidara de que trabajaba con
personas. Me decia dedicale 15 minutos a esa persona, escuchala y no
hables del trabajo, conoce a la persona. Y eso te va a ayudar a desarrollar,
qgué es lo que lo motica, que lo mueve. El hecho que puedas compartir y
gue te tomes 15 minutos de tu tiempo a escucharlo. Y eso en mi carrera
me ha ayudado a poder entender y poder ser un poco mas empatico con

la gente.

La teoria resalta que un lider resonante crea un clima emocional positivo para
movilizar lo mejor de las personas. Ernie destaca como este enfoque de dedicar
tiempo para escuchar a las personas y comprender sus motivaciones lo ha ayudado
a ser mas empatico en su carrera. La resonancia descrita en la teoria, donde el lider
sintoniza con las emociones de los demas, se refleja en la experiencia de Ernie al
sefialar como este enfoque lo ha ayudado a entender mejor a los demas y
desarrollar su empatia. Esta experiencia de Ernie se alinea con la teoria al resaltar
la importancia de la construccién del clima emocional positivo, la empatia y la
conexién humana en el liderazgo. Su historia ejemplifica como la practica de dedicar
tiempo a escuchar y comprender a los colaboradores puede generar un clima
emocional positivo que contribuye al desarrollo y la eficacia del equipo.

En resumen, las experiencias compartidas por los participantes en el taller destacan
la importancia critica de la inteligencia emocional en el liderazgo. La capacidad de
gestionar emociones, de detenerse antes de actuar impulsivamente y de tomar
conciencia de las propias reacciones emocionales se vuelve un punto fundamental
en el proceso de desarrollo humano. Este enfoque no solo es valioso para el

liderazgo en si, sino que también enriquece el camino hacia una comprension mas
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profunda de las relaciones humanas en su totalidad, subrayando la importancia de

una gestion emocional consciente y de un enfoque humanista en el ambito laboral.
Liderazgo

El ECP aporta un modo de pensar las relaciones humanas, con énfasis en los
encuentros auténticos, de escucha empatica y con aceptacion incondicional que
sean el motor tanto para la actualizacibn como para el desarrollo de las
potencialidades personales en un ambiente de confianza y respeto. Contemplar
estas aportaciones en los estilos de liderazgo permitira a los lideres y a toda la
organizacion, resolver conflictos desde una mirada mas humana, contribuir al
desarrollo del potencial de cada uno de los integrantes y a lograr una percepcion

positiva en torno al bienestar laboral.

A lo largo del taller se revisaron los 6 estilos de liderazgo propuestos por Goleman:
el liderazgo coercitivo, ejemplar, democratico, afiliativo, orientativo y formativo. Los
participantes fueron identificando experiencias en cada uno de ellos, compartieron
con sus compafieros el estilo en el que se sienten mas fuertes, en el que no y

también el que les gustaria aprender.

Los estilos mas identificados por los participantes fueron el democrético, el
coercitivo y el afiliativo. En este sentido Javo refleja su preferencia por este estilo de
liderazgo, menciona que le agrada este enfoque, lo que sugiere que apreciay valora
la participacion de sus colaboradores en las decisiones y promueve la comunicacion

abierta.

Javo: A mi me agrada el democratico, (...), cada lunes me reuno
tempranito, con mis colaboradores y platico con ellos de todo lo que pasé
en la semana y lo que también necesito y que me den opiniones. Que me

digan las cosas de lo que yo también estuve mal en la semana.

También menciona que sus colaboradores le brindan retroalimentacion sobre las
areas en las que él puede mejorar, lo que indica un ambiente de confianza y apertura

en su equipo. Este estilo puede contribuir a la construccion de relaciones solidas, el
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compromiso del equipo, asi como a la generaciébn de nuevas ideas. El lider
democratico crea consenso desde la participacion, invierte tiempo en obtener ideas,
acuerdos entre las personas, construye confianza, respeto y compromiso; con lo
que impulsa la flexibilidad y responsabilidad. En este sentido los participantes
reconocen su utilidad en este tipo de situaciones, sin embargo, también son
conscientes de que su aplicacidon en exceso puede llevar a la indecision y al
estancamiento. La adaptabilidad y la capacidad de discernir cuando utilizar este

estilo son claves para su efectividad.

Ifigo: Si, como todo en su respectiva medida funciona correctamente,

cuando se llega a un extremo no, y también cuando se carece.
Facilitadora: ¢ Cual seria un extremo?

IAigo: En donde tenemos un tema que no hay discusion. Cuando hay temas
en donde se va a hacer de esta forma, y no lo ponemos a votacion y de esa
misma forma hay temas en donde si hay que hacer consenso y pedir

participacion, y llegar a un acuerdo.

Tony: Con este sistema democratico a veces no se llegan a conclusiones,
aun cuando se abre y se dialoga, se posterga y se posterga. Se necesita

gue alguien tome la decision.

Ifiigo: Funciona, pero cuando también les das el abanico, pero limitado. Les
dices: vamos a hacer votacion, estan estas opciones, se sienten participes

en donde van a elegir, pero acotado.

Norma: Pues si, yo a veces, por ejemplo, si lo practico, pero no siempre.
Yo donde mas bien lo veo mas recurrente es con Juan. De algo que es un
tema que ya esta decidido yo le pregunto, ¢y como lo ves, que piensas?
¢, Desde qué piensas tu de algo de algo que ya esta decidido?

Goleman plantea que el estilo de liderazgo menos efectivo es el coercitivo, tiene un

impacto en el clima de la organizacion, la gente se siente poco respetada y con poca
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motivacion para participar. A pesar de ser el estilo menos efectivo, durante el taller

los participantes lo mencionan como necesario en algunas ocasiones.

Ernie: Pues a veces, cuando tienes que ser duro, no es el ideal, el estilo
coercitivo, pero hay veces que se necesita utilizarlo y cuando ya siento que

una persona ya rebaso el nivel de tolerancia y que hay que ser coercitivo.

IAigo: Pues si, en algunos casos. También para algunas personas, porque

se puede generar un problema también si lo uso de mas.
Facilitadora: ¢ Cudl seria el problema si lo usamos de mas?

George: Yo siento que el colaborador se sentiria un poco agredido, o que
se sentiria que es menospreciado, no me habla de una manera educada,
no me habla de una manera asertiva, es muy seco al pedirme las cosas es
muy tajante al decirme las cosas. Como no, no acepto tu opinién y
simplemente lo haces. Y de alguna manera, de la parte negativa, Que, si yo
estuviera del lado del colaborador y dice, pues es que ahi esta la opcion de
gue ya no quieren que trabaje aqui, me estan haciendo la vida de cuadritos.
O simplemente, no les gusta mi trabajo. Creo que si hay colaboradores que
trabajan bien, pero hay momentos en donde no quieren trabajar o estar en
una parte un poquito negativa y de vez en cuando 0 muy rara a veces
puedes tal vez usar ese etilo coercitivo, pero que no sea, con el mismo
colaborador muy seguido, o en varias ocasiones. Porque creo que si ya es

cuando se sienten agredidos, humillados o no valorado.

En conjunto, estas experiencias subrayan la importancia de utilizar el liderazgo
coercitivo con sensibilidad y moderacion. Aunque puede ser necesario en
situaciones especificas, como las crisis o0 cuando se requiere una accion inmediata,
su uso frecuente puede tener un impacto negativo tanto en el clima laboral como en
las relaciones entre los lideres y sus colaboradores. La comprension de estas
dinamicas, asi como la habilidad para adaptar el estilo de liderazgo segun las

circunstancias son esenciales para un liderazgo efectivo y respetuoso.
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Tony valora y comprende como el liderazgo orientativo puede influir positivamente
en el clima y en la motivacion de las personas. Su reflexion también destaca la
importancia de la versatilidad del lider y la necesidad de adaptar su estilo de
liderazgo segun las circunstancias y segun las caracteristicas de cada uno de sus

colaboradores.

Tony: agregando, a lo que Charlie, Yo denotaba que el liderazgo orientativo
es aguel que mas te mueve el clima, pero también estaba leyendo en la
historia que narra sobre los restaurantes y como que es aquel que te da la
orientacién o la meta a dénde ir y es el que mas correlacion tiene con los
demas liderazgos. Me llamo la atencion la tabla de inteligencia emocional y
coémo cada 1 de ellos influye en cada una de las de los casos que se van
presentando. Y decia algo que si me quedd muy grabado que aquellos
ejecutivos que manejan mas de cuatro liderazgos son los que mejores
resultados presentan, o0 mejor manejo de las personas y situaciones. Eso si
me llamo la atencién. No tenemos que idealizar nuestro liderazgo como

anico, sin que mas bien medir que efecto quiero tener.

Me acordé mucho de Ivan, que dice yo analizo y veo si le muevo aqui o aca,

con esa tablita me acordé mucho de él y es importante para mi tenerlo claro.

El lider orientativo es visionario y motiva a partir de la vinculacion del trabajo de
cada uno de ellos en el cumplimiento de a la vision, da claridad y sentido al trabajo,
al mismo tiempo que libertad para innovar y tomar riesgos calculados. Este estilo
tiene un efecto positivo y particularmente productivo en situaciones en las que le

falta rumbo a la organizacién y en las que es necesario marcar un nuevo rumbo.

En el estilo afiliativo los participantes reflexionaron en la sesion #3 sobre sus
beneficios, George comenté como lo lleva y Pau comenté que estos lazos

emocionales pueden en algun momento ser peligrosos.

George: Si me identifico con este estilo, en algunos casos, no en todos.
Porque sé que como lider no puedo a veces tener un lazo emocional muy

asertivo con los colaboradores. Porque, pues a veces eres el mejor jefe del

114



mundo y a veces eres el peor, depende de lo que ellos necesiten. Pero
procuré en la parte emocional, ponerme en sus zapatos, en algunas
ocasiones y saber que puede ser un colaborador que se acerca contigo
porque tiene un problema emocional que no es tanto del trabajo, sino que
es algo que él trae ya desde su casa o simplemente algo personal. Y procuro
yo al menos entender su situacién para saber que no me esta dando a lo
mejor su 100% o su 90%, que me esta dando un 50 o a la vez menos, y
buscar si ese colaborador necesita, a lo mejor, un tiempo para arreglar sus
situaciones personales y tal vez darle dias, en su caso, por ejemplo, o darle
vacaciones, porque también a veces pueden tener un pico de trabajo todo
el tiempo y no tienen este un descanso. creo que, en esa parte, de ponerme
en los zapatos o tener también un poco de lazo emocional con el
colaborador, ayuda a que hoy se sienta con la confianza de acercarse y
también decirte un problema que pueda llegar a tener dentro de la sucursal

con algun compafiero.

Facilitadora: Tu te reconoces como un lider afiliativo en cuanto a que
desarrollas empatia con ellos e identificas que es importante crear estos
lazos emocionales con ellos, escucharlos, entenderlos y ser empatico con

ellos.

George: En algunos casos si, si digo no, no todo el tiempo puedo ser

afiliativo con ellos.

Pau: ¢ Esto podia considerarse hasta cierto punto peligroso? Tener tantos

lazos emocionales. Porque siento que después podrian manipularte.

IRigo: Aqui es donde nuevamente tiene que ver la inteligencia emocional,
para poder tomar la decision, de en qué momento utilizarlo, porque si puede

pasar eso.

En congruencia con el ECP en el que se coloca a la persona en el centro del
desarrollo humano y las relaciones, comprendemos que el liderazgo efectivo va mas

alla de simplemente dirigir equipos y tomar decisiones estratégicas; se trata de que
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el lider pueda crear un entorno en el que los individuos se sientan valorados,
comprendidos y capacitados para crecer. En este mismo sentido Goleman plantea
que el liderazgo efectivo implica la capacidad de alternar entre estos estilos segun
las demandas de la situacion y las necesidades de los colaboradores. Un lider que
puede adaptar su enfoque y elegir el estilo mas adecuado, demuestra una
comprension profunda de las dinamicas organizacionales y la inteligencia emocional
necesaria para guiar a su equipo hacia el éxito. La habilidad de desenvolverse con
flexibilidad dentro de estos seis estilos de liderazgo representa un rasgo distintivo

de un lider emocionalmente inteligente y eficaz en el entorno laboral.

En esta categoria exploramos las competencias interpersonales de los lideres,
utilizando la analogia de la "caja de herramientas" centrandonos en la escucha, la
empatia, la inteligencia emocional y el liderazgo. Estas competencias no solo
fortalecen las relaciones interpersonales en el dmbito organizacional, sino que
también se convierten en los cimientos de una cultura de colaboracién, comprension

y comunicacién efectiva.

6.2 Competencias intrapersonales: cultivando el Jardin Interior.

En el desarrollo del liderazgo efectivo, no basta con poseer competencias
interpersonales sélidas; es igualmente crucial explorar y nutrir las competencias
intrapersonales del lider. En esta segunda categoria, veremos la dimension interna
del liderazgo, reconociendo que para establecer relaciones interpersonales
saludables y ejercer un liderazgo efectivo, el lider debe forjar una comprension
profunda de si mismo. Siguiendo la metafora de "El Jardin Interior," exploraremos
una serie de competencias intrapersonales esenciales que conforman la base sélida

sobre la cual se construye un liderazgo exitoso, en congruencia con el ECP.

Este "Jardin Interior" incluye dos subcategorias fundamentales: la autoimagen, que
implica el reconocimiento de las propias fortalezas y debilidades, y el
autoconocimiento y autoconciencia del lider, que actian como pilares para la

construccion de relaciones interpersonales sanas y un liderazgo solido.
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El reconocernos y tomar conciencia de nosotros mismos, dese Goleman (2005) son
parte de la inteligencia emocional, la cual define como “la habilidad de manejarnos
a nosotros mismos y a nuestras relaciones con eficacia— comprende cuatro
capacidades fundamentales: autoconciencia, autogestion, conciencia y habilidades
sociales” (Goleman, 2005, p.28). En este contexto, es fundamental comprender
como estas capacidades pueden influir en el liderazgo de los gerentes y en las

interacciones que tienen con sus colaboradores.

En esa misma linea los jesuitas en (Lowney, 2004) plantearon 4 pilares para lograr
un gran liderazgo: la autoconciencia, el heroismo, el ingenio y el amor. En estos se
destaca, conocerse a si mismo, la seguridad para adaptarse a un mundo cambiante,
el profundo respeto por la dignidad y la confianza plena en el potencial de los que

lo rodean.

Por lo tanto, podemos decir que el autoconocimiento es la base de un buen
liderazgo, de ahi la importancia de que los lideres desarrollen habilidades de
autoconciencia para poder construir ambientes relacionales propicios para el
desarrollo y el florecimiento del méximo potencial en cada uno de sus

colaboradores.

Las experiencias de Jacinto, Norma y Juan en la primera sesion del taller sugieren
gue estan aplicando principios de autoconciencia y habilidades emocionales en su
liderazgo al comprender sus propias fortalezas y como pueden contribuir al
desarrollo de sus equipos y del servicio al cliente. Muestran interés por su
crecimiento personal y una capacidad para relacionarse efectivamente con los

demas, lo que es esencial para un liderazgo exitoso.

Jacinto: Soy una de las personas que le gusta mucho, prepararse, estar
siempre como retroalimentandose. Mi compafiero Tony, que es el gerente
de esa sucursal, constantemente estamos dialogando a practicando para
ayudar y enriquecerme ahora, si de lo que €l sabe. Me gusta mucho la
atencion al cliente, me gusta mucho estar atento de los clientes, ayudarlos

con las viejitas, con todo tipo de persona seria importar condicién fisica o
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estatus social. Yo soy, ahora si que muy balanceado en ese sentido. Igual,

pero con los clientes como con mis companeros.

Norma: Mi nombre es Norma, soy gerente de la sucursal en Galicia. Pues
yo lo que considero mi fuerte, es que me encanta el servicio y la atencion al
cliente, a eso me he dedicado toda mi vida laboral. Me gusta escuchar y
crecer tanto personal, como crecer en el negocio. Me gusta mucho trabajar,
es mi hobbie. Me gusta siempre estar en actividad y trabajar Yo, me subo
las mangas con cualquier empleado me pongo a hacer las cosas, ya sea

barrer o lo que sea. Yo siento que eso es parte de mi.

Juan: Soy Juan, soy de la sucursal de Galicia Subgerente, creo que soy
una persona que me gusta convivir y estar abierto, hacia mis comparfieros,
también hacia los clientes. Creo que este me gusta escucharlos, saber sus
necesidades y en muchas de las ocasiones tratar de que no se vayan con

las manos vacias.

Javo: Mi nombre es Javo, tengo 10 afios en la empresa y como gerente de
la sucursal de Obrador, tengo dos afios, cuatro meses ahi. En lo laboral, me
gusta mi trabajo. Me gusta la atencién del cliente. Me gusta escuchar a mis
comparieros, si yo veo que alguien estd malhumorado o serio, o algo, a ver
gue te pasa, si esta atendiendo a una persona, cuando termina le digo,
quiero platicar contigo, ¢ qué te pasa? Y asi, si lo podemos solucionar, que
sea laboral, pues le echamos todas las ganas.

El que ellos puedan conocerse, reconocer sus fortalezas y debilidades les permite

ejercer un mejor liderazgo, tomar decisiones mas conscientes y manejar mejor sus

emociones.

La autoconciencia es esencial para identificar las areas en las que se necesita

mejorar y para reconocer las propias inclinaciones y desafios.

En este sentido Pau en la segunda sesion va tomando conciencia de una de sus

debilidades como lider, que es la dificultad para delegar eficazmente. Este
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conocimiento personal puede ser el primer paso hacia el desarrollo y el crecimiento

como lider.

Pau: Mh! creo que soy mas relajada, pero si no se aparte delegar, tengo
gue estar viéndolos a todos los que hacen y a veces no puedo dividir porque

quiero que salga todo bien.

A partir de esta autoevaluacion, Pau podria trabajar en el fortalecimiento de sus
habilidades de delegacion y en la construccion de la confianza en su equipo.

Arana (2017) citado en Lopez (2021) presenta un conjunto de principios que el
Desarrollo Humano ofrece, entre los principales se encuentran: la capacidad de la
persona para tomar conciencia de su realidad, de mirar en su interior, experimentar
la conciencia del aqui y el ahora, de interpretar su realidad a partir de experiencias
previas, comprender lo que le ocurre, vivenciar a partir de la experiencia corporal,

conectar con su totalidad, de unidad con el contexto presente y de crecimiento.

Pau reconoce que tiene algunos errores y que se siente saturada debido a la falta
de tiempo. Su dificultad para delegar tareas y su sensacion de estar sobrecargada
pueden reflejar una falta de conexion con su capacidad para comprender y cambiar

su enfoque de liderazgo.

Pau: creo gue tengo una cadena de errores, creo que no tengo el tiempo
para explicarle a alguien porque siempre estoy saturada, pero estoy
saturada porque no estoy acostumbrada a delegar. Entonces es como un
circulo, si pudiera dedicar méas tiempo a hacerlo bien con cada persona nos

ahorrariamos tiempo.

Su comentario sugiere que, al tomar conciencia de su situacién y aprender a

delegar, podria romper ese circulo vicioso y mejorar la eficacia de su liderazgo.

Por otro lado, Charlie menciona que le cuesta trabajo pedir opiniones para lograr
resultados y que su estilo de liderazgo tiende a ser mas formativo y afiliativo en lugar
de democratico. Esta declaracion puede relacionarse con la necesidad de

comprender y adaptar su estilo de liderazgo.
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Charlie: Si me cuesta trabajo a veces pedir opiniones para lograr los
resultados. Si yo considero que mi estilo es mas formativo y afiliativo y me

cuesta mas trabajo ser democratico.

Al reconocer que le resulta dificil ser democratico muestra la toma de conciencia de
su propio enfoque de liderazgo y de la importancia de equilibrar sus habilidades de
liderazgo para obtener resultados efectivos. Ambos muestran disposicion para

reconocer las areas en las que pueden mejorar como lideres.

Los lideres avanzan en la medida que entienden quiénes son, lo que quieren y
valoran a través de la continua reflexion y el aprendizaje. Los primeros jesuitas
inventaron una serie de técnicas y practicas para tomar conciencia de si mismos, a
través de la reflexiébn y meditacién diaria sobres sus actividades. Hoy en dia estas
técnicas siguen vigentes y para Lowney (2004) todo liderazgo comienza con

dirigirse a uno mismo.

En este sentido Ifiigo en la tercera sesion menciona que espera y analiza todas las

posibilidades antes de tomar decisiones.

IRigo: Si, me ayuda esperar y analizar todas las posibilidades. Si hago esto,
0 si no hago esto para causar esto. Todo eso y si, me voy por una decision,

veo si me da resultado.

Esto parece estar en linea con la idea de que los lideres avanzan cuando
comprenden quiénes son y reflexionan sobre sus acciones. Ifiigo parece ser
consciente de la importancia de tomarse el tiempo para considerar diferentes

escenarios y opciones antes de tomar una decision.

Uno de los elementos principales para que el lider pueda fomentar la construccion
de relaciones y vinculos con sus colaboradores tiene que ver con el
autoconocimiento, durante el taller se utilizé la rueda de la conciencia como
herramienta para la reflexion y el autoconocimiento, si los lideres pueden ser mas
conscientes de sus actitudes y comportamientos, serd mas probable que puedan

impactar en la dinamica y en las relaciones y vinculos con su equipo de trabajo.
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En este sentido, algunos de los comentarios de los participantes del taller fueron:

Javo: Sique hay que apuntar, que hay que tomarme dos minutos para ver,
puesto que esto y no explotar o tomar una decision asi, espontanea. Porque
a lo mejor yo solo me voy a perjudicar o voy a dafiar la relacién con el

empleado.

Linda: Esta emocionante, porque es como reconocernos y estar al
pendiente ahora si que de uno mismo para poder entender. Pues tomar
mejores decisiones. No tan con impulso, sino estar pensando, meditando
antes de decir esto o0 aguello. Vamos a tener unos minutos para decirte que
guizas esto no. Ahora voy a empezar a reconocer en mi cuerpo lo que me
esta diciendo todo para estard mas tranquilamente, seguir haciendo todo el

ciclo.

IRigo: me reconoci que lo hacia, o sea, yo si soy de las personas que se
detienen, me enfrio y después empiezo a ver la forma. Pero el dltimo pasito
de la rueda de la conciencia, que tiene que ver con la accion, es el que me

esta faltando.

En estos comentarios se destaca la necesidad de detenerse y reconocerse, lo que
indica que tiene la habilidad de reflexionar sobre sus emociones y pensamientos
antes de actuar, lo cual es un aspecto clave de la autoconciencia. En esta misma
linea de reconocerse Ifigo también sefiala que le falta dar el Gltimo paso en la rueda
de la conciencia, el de "accionar". Esto sugiere que, aunque es consciente de sus
emociones y tiene la capacidad de autoevaluarse, puede enfrentar desafios en la
autogestion, que es otra de las capacidades de la inteligencia emocional. La
autogestion implica la habilidad de dirigir las emociones de manera efectiva para

tomar decisiones y acciones apropiadas.

El autoconocimiento se refiere también al proceso de explorar, comprender y
reconocer los aspectos internos de uno mismo, incluyendo las emociones,
pensamientos, valores, creencias, motivaciones y comportamientos. Es una

reflexion profunda y consciente sobre quién eres en tu esencia, asi como de las
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relaciones contigo mismo y con el mundo que te rodea. El autoconocimiento implica
la busqueda de una comprension genuina y auténtica de tus propias caracteristicas,

fortalezas, debilidades, deseos y metas.

En este sentido Linda identifica a partir de su propio estilo de liderazgo, lo que quiere

fortalecer o aprender
Facilitadora: Linda ¢ Para cudl quisieras aprender?
Linda: Pues, ya lo manejo, pero pues mas a fondo, el afiliativo.
Facilitadora: ¢ Por qué el afiliativo?

Linda: Porque tiene una linea muy delgada, pudiera ser que empiezan a
abusar de la confianza, de todo lo que involucra el platicar, o el estar con

ellos mas al pendiente.

Facilitadora: Entonces. ¢ Tu identificas que lo haces, pero te gustaria cuidar

gue no se pase al otro lado?

Linda: es mas bien entender como lo digo, porque lo hago, pero como que
pongo una barrera, porque sé que es muy ligera la linea y sé y los conozco

muy bien, que entre mas agarran confianza, mas van abusando.

Facilitadora: Seria como que lo haces, pero tu sientes que te limitas un

poco por no cruzar esa linea y que después puedan abusar.

Linda: Siy que pueden traer mas problemas que beneficios. Darme el

tiempo, la paciencia de estarlos escuchando y estar involucrada.

Facilitadora: ¢ Para ti se traduciria en escucharlos e involucrarte mas con

ellos?

Linda: Si, porque de repente no es lo mismo que platiquen con uno a que
platiqguen entre ellos. Aun asi, por decir si entro no es que se gquedan

callados, pero de todas maneras no es lo mismo.
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Linda, al examinar su estilo de liderazgo, identifica como un &rea de interés el
aprender mas sobre el estilo afiliativo para fortalecer su liderazgo, ella reconoce que
la linea entre la afiliacion y el abuso de confianza es delicada y desea aprender a
manejarla con mayor destreza. Linda busca la habilidad de involucrarse mas en
escuchar a su equipo sin cruzar esa linea y garantizar que su relacién con ellos sea

beneficiosa y no perjudicial.
En este mismo sentido Juan comparte su deseo por aprender el estilo afiliativo,

Juan: Sime cuesta trabajo de cierta manera crear un vinculo o una relacion
con algun colaborador. Creo que, con todos, pero en especifico con ciertas
personalidades. Me gustaria tener esa empatia con el colaborador para
llevar una mejor relacién. Porque de repente el ambiente laboral es muy

tenso. Me gustaria desarrollar mas esa parte.

Juan reconoce que se identifica con un estilo de liderazgo afiliativo. Este estilo se
caracteriza por poner énfasis en las relaciones y en la creacion de un ambiente de
trabajo armonioso. Sin embargo, Juan también es consciente de que le resulta dificil
establecer vinculos o relaciones con ciertos colaboradores. Esto sugiere que esta
reflexionando sobre su estilo de liderazgo y reconoce la necesidad de desarrollar su

capacidad para conectarse y crear empatia con todos los miembros del equipo.

Un lider precisa saber cuales son sus fortalezas y debilidades. El liderazgo es una
actividad humana compleja, que requiere de multiples habilidades —comunicativas,
de vision, de resolucion, de convencimiento, de perseverancia...— Y, sobre todo, de
un equilibrio de conjunto. Cada uno tiene su estilo personal de liderazgo, que
conviene conocer, para ver qué elementos necesitan contrapesos. Los lideres
avanzan en la medida que entienden quiénes son, lo que quieren y valoran a través

de la continua reflexion y aprendizaje.

Goleman destaca la importancia de ser conscientes de las propias fortalezas y
debilidades como lider y trabajar en ellas para ser mas efectivos. Esta propuesta es
relevante en el trabajo porque permite combinar diferentes estilos de liderazgo de

manera efectiva y es congruente con ECP, al permitir que el lider conozca y se
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adapte a las necesidades y caracteristicas de los colaboradores de su equipo.

Tony reconoce que le resulta dificil desarrollar el estilo de liderazgo democratico, a
pesar de que hace planes y estrategias con la expectativa de que funcionaran de

manera efectiva.

Tony: Me cuesta mucho trabajo desarrollar el democratico. Hago toda mi
estrategia y planes, pensando en lo mejor, en que me va a dar buen
resultado, pero de repente ese plan o esa visibn o meta que tengo es tan
puntual que no funciona. Pues con las estrategias y con las acciones que
hago, y eso no se mueve. Y de repente, a lo mejor con la variedad de
opiniones y visiones que hay por ahi podria ser mucho mejor, no es que sea

mala, pero puede ser mucho mejor.

La experiencia de Tony refleja la idea de que los lideres avanzan cuando entienden
quiénes son, se esfuerzan por mejorar y se comprometen con la reflexion y el
aprendizaje continuos. Su testimonio respalda la nocién de que la autoevaluacion y

la adaptaciéon son componentes clave del crecimiento y el éxito como lider.

Este reconocimiento sugiere que esta abierto a la idea de mejorar su liderazgo y
que esta dispuesto a aprender y a poner en practica nuevas habilidades. El
comprende que, en algunas ocasiones, su enfoque puntual puede no ser la mejor
opcién y que la diversidad de opiniones y perspectivas podria enriquecer su toma

de decisiones y la consecucion de sus metas.

En este mismo sentido de la autoreflexion y la toma de conciencia, Bernie nos

comparte como se reconoce.

Bernie: Pues si alcanzo a detectar, me reconozco como es que Soy pasivo
y tranquilo con lo que hago. Pero soy hiperactivo también. Sé detectar
cuando tengo un problema o cuando una persona esta desgastada. Pero
también trato de no engancharme tanto en el problema, sino mas bien en la

solucion. Pero al fin de cuentas, tengo mil caminos.
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Algunas de las consideraciones que comenta Lafarga (2005) en torno al
autoconocimiento van en la linea de lo que el lider debera cuidar si desea ser un
promotor del desarrollo humano: ser consciente de su inclinacion a influir en el
proceso de otras personas, dudando de su capacidad para orientarse y tomar
decisiones por si mismas. Esta tendencia proviene de su propia inseguridad y el
deseo de asumir la responsabilidad en el crecimiento y desarrollo de los demas. No
obstante, Lafarga también reconoce otra parte de si mismo que confia en que cada
individuo es capaz de dirigirse por si mismo y que su propia brudjula es mejor que la
suya.

En este sentido Tony reconoce como a lo largo de su historia ha ido comprendiendo
gue cada persona tiene su propio ritmo y estilo para abordar las cosas, lo que implica
gue no es necesario que todos sigan el mismo camino o proceso. Solia ser
acelerado y trataba de que todos siguieran su ritmo, pero con el tiempo, ha
reconocido la importancia de permitir que las personas sigan su propio camino y

aprender a través de sus propias experiencias.

Tony: Cada persona tiene su ritmo y no es necesario que todos vayan igual
Yo, por ejemplo, soy muy acelerado y soy muy de hacerlo asi rapido, y a lo
mejor me funciona a mi. Pero entendi no para todos es asi, durante mucho
tiempo me desgasté para que lo hicieran a mi modo, me ha costado mucho
trabajo el tema de una pausa y aprender de los otros, eso también ayuda y

te llevas bien con los otros.

Con este comentario Tony refleja que comprende que, como lider, no debe imponer
su propio ritmo o direcciéon a los demas, sino permitir que cada uno se dirija por si
mismo, confiando en su propia capacidad. Tony ha internalizado la idea de que el
liderazgo efectivo implica reconocer y respetar la capacidad de las personas para
dirigirse a si mismas y aprender a colaborar de manera efectiva con diferentes
estilos y ritmos de trabajo. Su experiencia ilustra como un lider puede evolucionar y
crecer en su enfoque de liderazgo para ser un promotor del desarrollo humano en

Su equipo.
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La exploracion de las competencias intrapersonales destacan la importancia de las
dimensiones internas en el desarrollo del liderazgo efectivo. Al reconocer la
relevancia de la autoimagen y del autoconocimiento, se revela como estos
elementos actian como base para el cultivo de relaciones interpersonales
saludables y un liderazgo coherente. Estos elementos subrayan que el liderazgo
exitoso no solo requiere habilidades externas, sino también una profunda
comprension y conexion con uno mismo. En el continuo cultivo de este "Jardin
Interior," los lideres pueden florecer no solo como profesionales habiles, sino como

individuos auténticos y empaticos que lideran también desde el corazon.

6.3 Relaciones interpersonales: columna vertebral del bienestar laboral.

En este apartado, se aborda la tesis central que sustenta el presente trabajo y es
gue las relaciones interpersonales entre colaboradores y lideres constituyen uno de
los principales elementos para el bienestar laboral. Esta afirmacion, que sirve como
guia para esta tercera categoria que se concentra en las relaciones interpersonales
en el &mbito laboral y, especificamente, en la relacion entre el lider y sus

colaboradores como base fundamental para el bienestar laboral.

En este mismo sentido el ECP establece que el desarrollo humano y la realizacion
personal estan intrinsecamente ligados a la calidad de las relaciones humanas,
subraya la importancia de crear un entorno en el que las personas se sientan
valoradas, comprendidas y respetadas. En el contexto laboral, donde los lideres
desempefian un papel crucial que no solo guia y dirige, sino que también se
convierte en un facilitador de relaciones auténticas y en un catalizador para el
crecimiento personal y profesional de los colaboradores. Al promover la
comunicacion abierta, la empatia y la consideracion genuina por las necesidades
de los demas, el ECP se integra naturalmente en la promocion del bienestar laboral

y en la construccion de relaciones interpersonales soélidas en la organizacion.

Esta relacion interpersonal con las caracteristicas que describe Rogers es la crea

las condiciones favorables para liberar la tendencia natural al crecimiento y a la
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capacidad de autodeterminacion como instrumentos privilegiados del desarrollo

humano.

El Desarrollo Humano y en concreto el ECP, nos aportan un marco de referencia 'y
de analisis para comprender a las personas y desarrollar ambientes laborales
nutritivos y propicios para que las personas desarrollen su tendencia actualizante,

impactando de manera positiva a los objetivos y propositos de la organizacion.

El estudio de Chiang y Nufiez (2010) recopila numerosas investigaciones sobre el
clima organizacional que resaltan la importancia de factores como sentirse parte de
un equipo de trabajo, recibir reconocimiento y recompensas, tener confianza en la
propia competencia laboral y percibir un clima organizacional satisfactorio. Estas
condiciones favorecen la obtencion de mejores resultados laborales, el aumento del
compromiso con la organizacion, la mejora de las relaciones interpersonales y el

bienestar emocional.

En relacion con esto, lle, en la sesion #2 del taller, comparte su experiencia

personal:

"Yo renuncié y volvi a entrar, porque pues si valoran tu parte, que
contribuyes a la empresa. Fui telefonista, después fui cajera y luego de ahi
me pasaron a pedidos, pero me fui porque tuve mi bebé y luego ya después
abrieron el Roble, estuve en el Roble en frutas y verduras como encargada,
ahi duré 2 afios. Que te valoren en tu trabajo, este sentirse parte de la
empresa, te ayuda a estar bien laboralmente. Hay gente o hay clientes que
la verdad tengo orgullo de decir que me dicen: 'Oye, trabajas como si fuera
tu empresa’, y siento bonito que me lo digan, posiblemente porque me
gusta, pues agradecer, a que también ellos me hablaron, me dijeron, aqui

estd el trabajo para cuando quieras venir".

La experiencia de lle refleja cdmo se sintid valorada por la empresa a lo largo del
tiempo, al asignarle roles y responsabilidades en diferentes areas. Su transicion

desde telefonista hasta encargada en diversas secciones, y el reconocimiento de
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sus superiores, indican que su contribucion y participacion en la empresa fueron

apreciadas, lo que influyé positivamente en su satisfaccion laboral.

Las teorias humanistas de Rogers, Egan y Barceld, dice Ramirez (2019) nos dan
los elementos necesarios para que el proceso de facilitacion y el de intervencion
permita que las personas puedan sentirse escuchadas y en el que sean ellos
mismos los que a partir de su experiencia, recuperen los elementos de satisfaccion

laboral que les permitan potencializar su desarrollo personal y profesional.

A pesar de que Rogers realiz6 poco trabajo en el campo organizacional, Vargas
(2008) presenta como sus contribuciones son generalizables al ambito laboral.
Desde Doval (2017) podemos aplicarlo en las organizaciones, ya que, si las
personas encuentran en si mismas y en la relacion con los otros estas condiciones
favorables para el desarrollo personal y grupal podrdn tener una mayor

productividad en las tareas que realicen.

El Desarrollo Humano aplicado al entorno organizacional busca potenciar el
crecimiento de los individuos en el contexto del trabajo. Se reconoce que el
bienestar laboral y la realizacion personal estan estrechamente vinculados, y este
enfoque pone énfasis en crear un entorno que permita a los colaboradores alcanzar
su maximo potencial. Los lideres desempefian un papel fundamental al
proporcionando apoyo, orientacion y oportunidades de desarrollo. Al aplicar los
principios del Desarrollo Humano, los lideres pueden ayudar a sus equipos a
identificar y alcanzar sus metas personales y profesionales, lo que a su vez
contribuye al fortalecimiento de las relaciones interpersonales en el lugar de trabajo.
Esta perspectiva no solo fomenta el crecimiento individual, sino que también cultiva
un ambiente de colaboracién, comprension y respeto mutuo, generando un ciclo

virtuoso de bienestar laboral y desarrollo personal.

Este apartado subraya la trascendental importancia de estas relaciones y el rol que
juegan los lideres o jefes en la creacion de ambientes propicios para la construccion
de relaciones sanas y nutritivas que no solo fortalezcan el bienestar de los

colaboradores, sino que se construye una base soélida para el desarrollo personal y
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profesional de los colaboradores, asi como el crecimiento de la organizacion en su

conjunto.

6.4 El Taller de Intervencion: espacio de encuentro y reflexion.

En esta categoria presentaremos como el taller de intervencion disefiado en
congruencia con ECP y basado en los estilos de liderazgo de Daniel Goleman se

convirtié en un espacio de reflexion y cambios positivos para los lideres.
La recuperacion de lo vivido en el taller se centra en tres aspectos fundamentales:

1. Las expectativas iniciales de los participantes: Aqui, exploraremos las
expectativas que tenian los participantes antes de ingresar al taller.

2. Las reflexiones y cambios logrados: Analizaremos las reflexiones, cambios y
aprendizajes que los lideres expresaron como resultado de su participacion
en el taller.

3. La facilitacion en el taller desde el ECP: presentaremos la experiencia de los
participantes y la puesta en practica de la facilitadora a partir de los aspectos
gue plantea el ECP

En cuanto al primer punto en el que retomaremos las expectativas expresadas en

la primera sesion del taller de intervencion, podemos destacar algunas de ellas:

Jacinto: ‘yo espero que veamos diferentes situaciones que se encuentran
en el dia a dia en cada sucursal, en donde espero que cada uno pueda dar,
un caso o alguna vivencia, para de esa manera retroalimentarnos y poder
tener mas herramientas para poder aplicarlo, cuando se nos presenta una
situacion similar”.
Tony: “con muchas ganas de iniciar y de sacarle mucho provecho a todos
los compafieros, que también tienen toda la experiencia del mundo, y poder
convivir un tiempo con ellos, porque en realidad casi no nos vemos y
platicamos poco. Es un gusto estar escuchando y aprendiendo de lo mucho

gue nos puedan dejar”.
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Hugo: “para mi que sea un espacio de didlogo, de reconocimiento de
habilidades y también de conocimiento de areas de oportunidad a cada uno
de nosotros. En base a una retroalimentacion de las experiencias de cada
uno de nosotros. Expuestas y trabajadas”.

Javo: “me imagino encontrar nuevas perspectivas de liderazgo actual. Que
nos vamos a enfrentar o que nos estamos enfrentando, con las nuevas
generaciones, ¢Como empaparlas y hacerlos que se olviden un poquito de
redes sociales?”.

Pau: “,Qué es lo que va a pasar?, que voy a descubrir algunas de las
habilidades mias que desconocian, claro que con la ayuda de los
comentarios de los de los compafieros. Que desconozco las mias, pero
enriqueciéndome con lo que ellos puedan aportar, cualquier comentario sera

muy valioso”.

Con las expectativas expresadas podemos identificar su interés en el aprendizaje,
la interaccién y el crecimiento personal y profesional. En general podemos decir que

buscan un espacio en el que puedan:

Adquirir herramientas practicas: Quieren ver ejemplos de situaciones cotidianas en
sus sucursales para aprender de ellas y estar mejor preparados para enfrentar

situaciones similares en el futuro.

Interactuar y aprender de sus colegas: Valorizan la oportunidad de estrechar
relaciones personales con sus compaferos, ya que sienten que rara vez tienen la
oportunidad de verse y platicar. Ademas, esperan aprovechar la riqueza de la

experiencia de los demas.

Autoevaluarse y desarrollar habilidades: Ven el taller como un espacio de dialogo y
autoevaluacion. Esperan reconocer y desarrollar sus habilidades, asi como
identificar areas de mejora a traves de la retroalimentacion y el aprendizaje a partir

de las experiencias compartidas.

Obtener nuevas perspectivas sobre el liderazgo: Estan interesados en el liderazgo

en el contexto actual y en cémo relacionarse con las nuevas generaciones. Esperan
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que el taller les brinde nuevas perspectivas sobre cémo liderar en un mundo con
desafios relacionados con las redes sociales y como influir en las generaciones mas

jovenes.

Descubrir habilidades personales: Tienen la intencion de identificar habilidades que
quizés no conocian previamente y valoran la contribucion de sus compafieros para

enriquecer su propia comprension.

En resumen, podemos decir que los participantes buscaban que el taller fuera un
espacio valioso para el intercambio de experiencias, el aprendizaje, el crecimiento

personal y profesional, asi como el fortalecimiento de las relaciones entre ellos.

Para describir ahora los cambios positivos, las reflexiones y aprendizajes del taller
por parte de los participantes, nos apoyaremos en los comentarios de
retroalimentacion proporcionados en la ultima sesion, asi como de las experiencias
compartidas durante las sesiones en torno a algunos cambios que tuvieron con su
equipo de trabajo como resultado de la participacion en el taller. A continuacion,

presento algunos de los comentarios que nos permitiran reconocerlos.

La experiencia compartida por Javo refleja un cambio positivo en su perspectiva y
en su enfoque de liderazgo como resultado de la participacion en el taller. Javo
menciona que solia discutir y aprender de Ernesto y Jorge en las reuniones con
gerentes, y encontraba valiosos sus conocimientos y consejos. Sin embargo, con el
taller, amplié su horizonte de aprendizaje al darse cuenta de que puede aprender

de todos los participantes.

Javo: Me llevo el aprendizaje tanto tuyo como de mis compaferos. En
algunas juntas que hemos tenido los gerentes. Yo siempre platicaba con
Ernesto o Jorge y me ha servido, de todos me sirve. Pero en juntas siempre
platicabamos y me servia muchas cosas de ellos dos que podia aplicar en
mi sucursal, en mi persona. Ahora, con este taller, me llevo de todos, el saber
qué tipo de liderazgo puedo tener y en qué momento desempefarlo. Y

muchas gracias a todos. Muchas gracias por tu profesionalismo.
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Desde su experiencia podemos decir que para Javo el taller le permiti6 ampliar su
perspectiva, una mayor apertura para aprender de diferentes fuentes y una
comprension mas solida de coémo aplicar los distintos liderazgos dependiendo de la

situacion.

Por otro lado, la experiencia de Norma demuestra un cambio positivo en su
perspectiva y en su enfoque de liderazgo a partir del taller, Norma menciona que ha
aprendido mucho sobre los diferentes enfoques de liderazgo y que planea aplicar
este conocimiento en su sucursal. Antes del taller, Norma se centraba en un solo
tipo de liderazgo, pero ahora reconoce la importancia de combinar diferentes estilos
de liderazgo para lograr un mejor desempefio con su equipo.

Norma: “Aprendi mucho, me llevo mucho, o muchos de liderazgos y me llevo
esa encomienda, de practicarlos o aplicarlos en mi sucursal. Se que estaba
muy metida en un tipo de liderazgo. Pero sé que puedo combinarlos para

lograr un mejor trabajo con mi equipo”.

Un cambio positivo para Norma es la comprension mas amplia de los estilos de
liderazgo y su flexibilidad para usarlos de manera méas efectiva dependiendo de la
situacion y de las necesidades de su equipo, lo que, a su vez, podria contribuir a un

entorno de trabajo mas productivo y armonioso en su sucursal.

la experiencia personal es esencial en el ECP porque facilita un aprendizaje mas
significativo y préctico, fortalece la motivacion, y brinda la oportunidad de aplicar y
perfeccionar las habilidades de comunicacién personal en situaciones reales. Esto
contribuye al desarrollo efectivo de estas habilidades y a la mejora en la calidad de

la comunicacion de los participantes en sus vidas personales y profesionales.

Hugo nos comparte como la experiencia compartida fue lo mas enriquecedor del
taller, para él: “Lejos del tiempo compartido. El conocimiento experiencial que cada
uno de nosotros expusiera ejemplos, recomendaciones, experiencias, eso nos
vuelve, como mas enriquecedor. No sé. A parte de las formas y los modos que cada
uno de nosotros somos distintos. Si, creo que es nostalgico terminar. Al final de

cuentas las experiencias te enriquecen y te vinculan, entonces, con esa afiloranza
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nos iriamos, de tal vez reencontrarnos en un futuro para ver cémo nos fue en base
a este aprendizaje, o seguimos igual, somos diferentes, somos mejores. NoOs

transformamos”.

Esto nos sugiere que, para Hugo, lo que realmente enriquecié la experiencia fueron
los ejemplos, las recomendaciones y experiencias personales que cada uno
compartio. Ademas, enfatiza que cada uno de los participantes es diferente en
términos de formas y modos de liderazgo, lo que resalta la diversidad de
perspectivas y enfoques presentes en el grupo de gerentes. Su comentario sobre la
nostalgia al final del taller sugiere que la experiencia ha sido significativa y que se
ha establecido un vinculo entre los participantes.

Por otro lado, Bernie comparte: “como han dicho todos, sabiamos la forma, pero no
tenia nombre. Yo me quedo, con que le pongo nombre a mi liderazgo, si soy
juguetdn, hiperactivo y sé que no es tan valorado esa parte, pero si vieran los
resultados que genera el liderazgo afiliativo y toda esa parte de ser jugueton, dirian

tienes razon. Pero no muchos lo ejecutan”.

La experiencia compartida por Bernie destaca la importancia de poner nombre y
definir su estilo de liderazgo. Bernie menciona que antes del taller, él y otros
participantes ya estaban aplicando ciertos estilos de liderazgo, pero no tenia nombre
para describirlos. Bernie se refiere a su liderazgo como "juguetén” e "hiperactivo",
reconociendo que estos aspectos de su estilo de liderazgo pueden no ser tan
valorados en todas las situaciones, pero que desde su experiencia este estilo de
liderazgo tiene resultados positivos, especialmente en términos del liderazgo
afiliativo y de la capacidad de fomentar un ambiente de trabajo méas positivo y

colaborativo.

Dentro de los principales objetivos del taller estuvo fomentar el autoconocimiento,
en este sentido la experiencia compartida por Ifiigo destaca la importancia del taller
en su proceso de autodescubrimiento: “Me ayud6 a identificarme, a reconocerme.
Hacia que parte del liderazgo estaba cargado sobre lo que no he trabajado. Ya sé

gue existe, ya sé como hacerlo, ya sé por donde. Y al final de cuentas, es una

133



herramienta mas para poder solucionar los problemas que se nos vienen
presentando dia con dia y que no va a parar. Al final de cuentas, para eso estamos”.
Inigo menciona que el taller le ha ayudado a identificarse y reconocer aspectos de
su liderazgo que previamente no habia abordado, a través del taller, expresa haber
adquirido un mayor entendimiento de lo que implica ser un lider y como abordar los
aspectos del liderazgo que necesitaba desarrollar, asi como el que estos desafios
no desapareceran, lo que refuerza la idea de que el liderazgo es una habilidad en

constante desarrollo y adaptacion.

En torno a las emociones encontramos que, para Tony, uno de los aspectos mas
destacados de su experiencia en el taller fue el haber podido expresar ideas,
emociones y situaciones personales ante el grupo. Describe como el acto de
compartir y escuchar las experiencias de los demas contribuyé a liberar emociones,
enojos Yy tensiones relacionadas con el trabajo o con comparfieros. Ademas, Tony
sefala que esta dinamica tuvo un efecto tranquilizador y que centra su atencion en

lo que realmente importa en su vida profesional.

Tony: “Muchas gracias. Por el tiempo y como nos facilité el curso, los
conocimientos, acomparfado de los comparieros. Rescato y aprecio cada una
de las aportaciones de ellos. Y valoro mucho también el tema de poder
expresarnos, el poder desahogar todas las ideas que traemos, yo creo que
lo mas enriquecedor del curso es que no platicamos estos temas entre
nosotros y los traemos ahi. Ayuddé mucho a soltar emociones, enojos,
situaciones con compaferos y parece que no, pero el que alguien mas te
escuche y puedas escuchar las vivencias de los deméas es también una
terapia. Es muy sano y que te ayuda a estar mas tranquilo y centrado en lo

gue realmente debes estar. Muy agradecido por eso”.

Tony subraya la importancia de la interaccion y el apoyo mutuo entre los
comparferos en el taller. También destaca cdmo la comunicacién abierta y la
escucha activa pueden tener un impacto positivo en la salud emocional y el

bienestar en el entorno laboral.
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A lo largo de este trabajo hemos recuperado distintas experiencias que nos
muestran que cuando los empleados sienten que pueden expresar Sus
pensamientos y sentimientos, y que sus compafieros y lideres los escuchan y
comprenden, se crea un ambiente de confianza y respeto mutuo. Esto, a su vez,
tiene un impacto positivo en la motivacion, el compromiso y el bienestar de los
empleados. Ademas, al compartir y escuchar las experiencias y perspectivas de los
demas en el taller, los participantes pudieron aprender unos de otros, desarrollar
habilidades de empatia y comprension, y mejorar su capacidad para colaborar y
resolver conflictos en el lugar de trabajo. Estas habilidades y competencias son

esenciales para la satisfaccion laboral y el éxito en el liderazgo.

El taller pretendié ser una oportunidad para el crecimiento personal e integracion de
gerentes y subgerentes, con lo cual se pueda contribuir al bienestar laboral desde
diversas perspectivas. Por un lado, fomentar las relaciones positivas y constructivas
entre los participantes a través de la convivencia en el taller y, por otro lado, la
percepcion de los participantes de que el taller les proporcionara oportunidades de
crecimiento y desarrollo como elementos clave en la construccion del bienestar

laboral dentro de la empresa.

En este sentido durante la sesion en la que cada participante expreso el estilo de
liderazgo que queria aprender Juan coment6 que el afiliativo: “Juan: Si me cuesta
trabajo de cierta manera crear un vinculo o una relacion con algun colaborador.
Creo que, con todos, pero en especifico con ciertas personalidades. Me gustaria
tener esa empatia con el colaborador para llevar una mejor relacion. Porque de

repente el ambiente laboral es muy tenso. Me gustaria desarrollar mas esa parte”.

Juan, compartié con sinceridad sus desafios en la construccion de relaciones con
sus colaboradores, revelo que le resultaba complicado establecer vinculos, no solo
con algunos, sino con la mayoria de su equipo, especialmente con ciertas
personalidades. Explicd su deseo de desarrollar su empatia para mejorar estas
relaciones y reducir la tension en el entorno laboral. Este comentario de Juan refleja
autoconciencia, autenticidad y un enfoque en el crecimiento personal, muestra una

toma de responsabilidad activa en su propio desarrollo y en la mejora del bienestar
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laboral en su equipo. Su apertura para abordar sus desafios personales y su
disposicion para aprender y crecer no solo seran beneficiosos para él mismo, sino
gue también podian tener un impacto positivo en su equipo de trabajo y en toda la

organizacion.

Las teorias humanistas de Rogers, Egan y Barceld, dice Ramirez (2019) nos dan
los elementos necesarios para que el proceso de facilitacion y el de intervencion
permita que las personas puedan sentirse escuchadas y en el que sean ellos
mismos los que a partir de su experiencia, recuperen los elementos de satisfaccion

laboral que les permitan potencializar su desarrollo personal y profesional.

Con estas experiencias cerramos la recuperacion de los cambios positivos, las
reflexiones y aprendizajes compartidos por los participantes con lo que destacan la
efectividad del taller y el impacto que tuvo en su vida laboral.

En el tercer punto de esta categoria abordaremos la facilitacion dentro del taller
desde el ECP, que en Vargas (2008) nos dice que no busca aportar soluciones
técnicas 0 marcos teodricos, lo que pretende es facilitar a las personas para la
blusqueda personal de acciones y recursos adecuados a su situacién a través de los
procesos de intervencion; los cuales dependen de tres actitudes relacionales por
parte del facilitador: la escucha y empatia, la aceptacion positiva incondicional y la

autenticidad y congruencia.

En este sentido el facilitador desde el ECP, dice Barcelé (2012), entiende que las
personas cuando se encuentran con las condiciones y el clima adecuados tenderan
al crecimiento, la eficacia y el autodesarrollo; esta es la tendencia actualizante y
constructiva que puede darse en cualquier relacion de facilitacion, partiendo de que
el facilitador contara con las 3 actitudes que plantea Rogers como necesarias para
poder activar esta tendencia y que pueda darse el maximo despliegue de sus

potencialidades.

El taller tenia también como objetivo la formacion y el desarrollo de las
competencias de facilitacion desde el ECP por parte de la facilitadora. En este

apartado, daré cuenta de cémo la facilitadora incorporé estos elementos a lo largo
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de las 7 sesiones del taller, centrandonos en los aspectos clave que incluyen la
escucha empatica, la aceptacion positiva y la congruencia, asi como las limitaciones

encontradas.

En esta misma linea, el taller busc6 crear un entorno propicio y de confianza,
enfocado en los participantes y centrado en sus experiencias individuales. En el cual
a través de la préactica de la escucha activa y empatica, los participantes podrian
explorar sus pensamientos, emociones y sentimientos de manera auténtica y sin

restricciones, lo que les ayudaria a comprenderse mejor a si mismos y a los demas.

Un aspecto importante en la primera sesion fue poder generar este espacio seguro
y de confianza para que todos se sintieran en libertad de compartir 0 no sus
experiencias, por lo que en la primera sesion realiz6 un encuadre en donde se
definieron los acuerdos para estas 7 sesiones, asi como los alcances y la
confidencialidad de lo que en este espacio se compartiera. “lo que buscamos
durante este taller es crear un espacio seguro y de confianza, como aqui les
comenté. Lo que aqui vamos a compartir, aqui se queda, inclusive yo les pediria
eso a todos ustedes, si algun compafero comparte algo de alguna situacion que
esta viviendo en su sucursal o con alguna persona, pues gue tenga la tranquilidad
de que esa informacién se queda aqui”. En sentido encontramos el comentario de
Norma: “jEso me gusta! Porque la verdad yo no soy mucho de hablar. Me gusta

escucharlos y aprendo mucho, pero no tanto hablar”.

Con la respuesta de Norma, en donde expresa su preferencia por escuchar y
aprender mas que hablar, se refleja la importancia de la aceptacién incondicional y
el respeto por las diferencias individuales. Norma se sintié libre de expresar su
preferencia sin temor a ser juzgada o presionada y, al mismo tiempo la actitud de la
facilitadora permite crear un ambiente donde se valora la autenticidad, el respeto y
la libertad. Est4 aceptacion permite a los participantes ser ellos mismos y explorar
su crecimiento personal de manera genuina, elementos que son congruentes con

los principios del ECP.
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Con el fin de fomentar una escucha empdtica, la facilitadora busc6 mantenerse
presente y atenta durante cada una de las experiencias compartidas por los
participantes, para lo cual utilizé herramientas como la sintesis, la parafrasis y la
clarificacion con las cuales poder garantizar una comprension precisa de lo que la
persona deseaba comunicar y para que esta persona sintiera que se la estaba

escuchando de manera empatica.

En este sentido durante la primera sesion del taller, la facilitadora utilizé la
clarificacion de lo que escuchaba en algunas de las expectativas: “si estoy
entendiendo bien, lo que yo escucho, es que les gustaria que en estos espacios
pudiéramos abordar las distintas probleméaticas que enfrentan y poder verla desde

diferentes angulos? ¢ es asi?”.

En esa misma sesion también utilizé la sintesis para integrar lo que el grupo
menciond en torno a sus expectativas: “recupero entonces que lo que ustedes
quieren de este espacio, es que puedan compartir sus experiencias con los distintos
liderazgos, las maneras en las que resuelven los conflictos y poder implementarlas

con sus equipos, estoy en lo correcto?’.

Otra de las respuestas de escucha por parte de la facilitadora fue cuando integra un
comentario de Sebastian en torno a lo que espera del duefio de la empresay lo que
anteriormente compartio Ifigo: “Esto que dices lo vinculé con lo que dijo Ifiigo, ¢a
ver si entendi bien, a ti te gustaria que tu lider te apoye ofreciendo opciones para
distribuir de otra manera el incentivo econémico que se ofrece? Es decir: ¢ Qué te
dé mas informacién, que te de opciones, pero que te permita elegir? ;es asi?”. Con
esta practica de escucha y vinculacion se contribuye significativamente a la
comprension de las necesidades y expectativas de los participantes en el taller.
Ademas, refuerza el ambiente de apertura y didlogo en el grupo, lo que es esencial

para el éxito de cualquier proceso de intervencion.

En algunos momentos la facilitadora utilizé también la parafrasis como herramienta
para hacerle saber a los participantes que los estaba escuchando por un lado pero
también para que pudieran reconocer elementos que posiblemente no sean

reconocidos por ellos o que sea importante profundizar, tal fue el caso de Jacinto
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cuando al compartir una experiencia con sus colaboradores no reconoce los
recursos personales con los que lo pudo resolver por lo que la facilitadora le
comenta: “Yo creo que lo resolviste con recursos, que posiblemente no te das
cuenta que tienes. ¢No sé si reconoces estas habilidades en ti? Y que esas fueron

lo las que te ayudaron a resolverlo.

Durante la sesion #5 se realizé un ejercicio de armado de rompecabezas en parejas,
al finalizar el ejercicio Juan comparte que la incertidumbre fue lo mas dificil del
ejercicio, para lo que la facilitadora interviene ampliando la mirada de Juan a los
aspectos positivos que observd de su intervencion, comentando: “Facilitadora:
también te escuché que, en los dos momentos, trabajaste tu paciencia y calma en
términos de decir, te escucho, te ayudo y con tranquilidad decirle a ver, con calma,

poco a poco vamos a resolverlo. ;Si? Juan”.

Al destacar no solo el aspecto de la incertidumbre, sino también la paciencia y la
calma que Juan demostré en dos momentos clave, la facilitadora mostré una
comprensién genuina de su experiencia, promoviéo el autoconocimiento y el

reconocimiento de las fortalezas personales de Juan.

En este mismo sentido, en la Ultima sesion la facilitadora ayuda a lle a darse cuenta
y a validar sus propios logros comentando: “Yo agregaria que también reconocerte
los logros, a veces estamos muy enfocados a la mejora, a lo que tenemos que hacer
nuevo, pero también yo creo que reconocerte los avances, lo valiosa que eres, lo
que aportas al equipo. Con este comentario la facilitadora pretende fortalecer la
autoconfianza de lle reconociendo sus logros, los avances que ha tenido, asi como

sus aportaciones al grupo.

Revelar a las personas sus logros no reconocidos inicialmente beneficia el
autoconocimiento, eleva la autoestima y fomenta el crecimiento personal. Ademas,
fortalece las relaciones interpersonales y capacita a las personas para aplicar sus
habilidades de manera mas efectiva en la toma de decisiones y en la resolucion de

problemas.
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La facilitacién desde el ECP desempefia un papel fundamental en la promocién del
crecimiento personal y el desarrollo de los participantes, para lograrlo la facilitadora
intencionalmente realizd algunas preguntas con las que los participantes pudieran
profundizar en la experiencia, recuperando sus emociones de manera detallada y

genuina.

Facilitadora: supongo que no es facil reconocer que hay que moverse,
¢no0? que hay que hacer cambios, y a un area no conocida ¢no?, porque
decias de lo que te entendi, que este estilo es bueno, pero que tienes que
moverlo, aprender nuevos estilos. Pero puedes decir: es el Gnico que tengo

o el que mas conozco. ¢Cémo fue ese proceso Bernie?

Bernie: Pues fue a base de trabajo, tuve que realizar un plan, también parte
de RH me tuvo que realizar un plan de trabajo, entonces va a ser plan de
trabajo, fueron lecturas, fueron actividades, fue hacer juntas con los
colaboradores, involucrarlos, pues eran muchisimas actividades que tenia
que llevarme paso a paso. Fue muy duro escuchar la retroalimentacion
sobre mi estilo actual, tuve que manejarlo, lo comparti inclusive con mi

esposa’.

Esta practica tenia como propdsito fomentar la reflexidbn y la autoconciencia,
permitiendo a los participantes examinar sus emociones, pensamientos Yy

percepciones con mayor claridad.

La aceptacion positiva incondicional es la segunda actitud que un facilitador requiere
para la creacion de una relacién adecuada para el crecimiento y desarrollo de la
persona, para lograrla dice Barcel6 (2012) es necesario aceptar y promover que la
persona exprese y experimente sus propios sentimientos sin ser juzgados, requiere
de parte del facilitador una disposicion intencionada para validar su experiencia,
aceptacion real y profunda del otro tal y como es, respeto a su persona, sus acciones
y actitudes asi como una confianza absoluta en su capacidad para desarrollarse,

elegir libremente y hacerse responsable de sus propias decisiones.
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Para lograrla la facilitadora busco durante las 7 sesiones crear un entorno donde los
participantes se sintieran verdaderamente aceptados, respetados y valorados en
todo momento, alentando a compartir sus pensamientos, emociones y experiencias
de la manera que les resultara mas comoda. Cada comentario, independientemente
de su naturaleza, fue reconocido como vélido y aceptando que venia de la

experiencia sentida del que la comparte.
Norma: La verdad es que me bloqueo.

Facilitadora: No te preocupes, nos gustaria escucharte, como puedas

compartirlo esta bien.

Norma: Pues si, yo a veces, por ejemplo, si lo practico, pero no siempre.
Yo donde mas bien lo veo mas recurrente es con Juan. De algo que es un

tema que ya esta decidido yo le pregunto, ¢y como lo ves, que piensas?

La tercera condicion hace referencia a la actitud de ser uno mismo, lo que implica
desde Barcelé (2012) presentarnos tal y como somos en la relacion, sin
interferencias entre mi yo auténtico y el yo que me gustaria ser, la congruencia
contempla la experiencia, la conciencia y la comunicacion, lograr ser uno mismo en
tres niveles es poder ser una persona unificada, ser mi yo auténtico. “La autenticidad
es impactante por si misma y hace que las otras condiciones tengan efectividad
porque son percibidas transparentemente, en caso contrario parecerian
manipulaciones o falsificaciones de un rol especialista distante” (Barceld, 2012,
p.142). En este sentido ser uno mismo nos dice Barcel6 (2012) requiere aprender a
escucharnos mas y a darnos cuenta en el momento de la experiencia; desarrollar la
consciencia de los fendbmenos que implica, estar abiertos a ella, darnos cuenta de
lo que sucede y a comunicarla. Estos tres niveles (experiencia, conciencia y

comunicacién) al ser congruentes forman una unidad.

En relacién con el desarrollo de esta tercera condicion, la facilitadora prest6 especial
atencion a su propio proceso durante el taller, para lo cual al final de cada sesion,
llevaba a cabo una grabacion en la que registraba sus experiencias, identificando

Sus emociones, pensamientos y acciones. Este proceso le permitio reflexionar sobre
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su papel como facilitadora y determinar areas de mejora para las sesiones
posteriores. La contribucion y retroalimentacion de la maestra de la materia de

supervision desempefiaron un papel fundamental en este proceso.

En este ultimo apartado, exploramos los elementos de facilitacion desde el ECP
para un proceso de intervencion efectivo. Estos elementos, que incluyen la empatia,
la autenticidad y la congruencia, han sido valorados en su aplicacion practica en la
facilitacion, a través de esta comprension hemos adquirido una vision mas clara de
como el ECP puede enriquecer y mejorar un proceso de intervencion dentro del

ambito organizacional.
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Capitulo 7: Conclusiones

Las conclusiones que se presentan a continuacion se desarrollan en torno a las
contribuciones del Enfoque Centrado en la Persona para promover el bienestar
laboral en las empresas, centradas especificamente en los lideres y en la creacion
de un entorno laboral saludable. La base de estas aportaciones radica en la creacion
de un clima de confianza, autenticidad y relaciones interpersonales positivas como

base fundamental para el bienestar laboral.

A través del taller, los participantes lograron cambios positivos en su desarrollo

personal y profesional.

Al reconocer su estilo actual de liderazgo, los participantes pudieron reflexionar por
un lado sobre su influencia en los colaboradores, asi como en ellos mismos. Durante
la exposicion a otros estilos y experiencias se enriquecié su perspectiva y se

fomentd una cultura de reflexion y aprendizaje al interior del grupo.

Al abordar las habilidades interpersonales mediante la analogia de la caja de
herramientas, se busca que el lider no solo pueda visualizar y utilizar sus
competencias y estilos de liderazgo actuales, sino también que pueda identificar
nuevas necesidades. A partir del autoconocimiento que los participantes lograron
en el taller, les resultd posible reconocer su estilo actual de liderazgo y poder
reflexionar sobre el impacto que tiene en sus colaboradores y en ellos mismos. Al
conocer otros estilos y escuchar las experiencias de sus comparieros enriguecen su

caja de herramientas y pueden ampliar y mejorar su propia experiencia como lider.

Al comprenderse a si mismos, los lideres pudieron ver sus propias fortalezas y
limitaciones, lo que podra contribuir a un liderazgo mas consciente y adaptativo.
Este proceso no solo impulsara su desarrollo personal y profesional, sino que
también permite establecer una conexién mas estrecha entre sus habilidades y las
necesidades de sus colaboradores, fomentando asi un liderazgo mas humano y

efectivo.
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Por otro lado, las competencias intrapersonales, vistas como el cultivo del jardin
interior, requieren una profunda comprension y conexion con uno mismo. En el
continuo cultivo de este "Jardin Interior," los lideres podran desempefarse no solo
como profesionales hébiles, sino como individuos auténticos y empéaticos que

puedan lideran también desde el corazoén.

Las relaciones interpersonales fueron consideradas como la columna vertebral del
bienestar laboral, subrayando la importancia de estas conexiones humanas y
destacando el papel crucial que desempefan los lideres en la creacion de
ambientes propicios para la construccion de relaciones saludables y nutritivas. Al
hacerlo, no solo se fortalece el bienestar de los colaboradores, sino que se forma
una base sélida para el desarrollo personal y profesional de cada individuo. Estas
relaciones promovidas por lideres comprometidos no solo impactan positivamente
en el tejido interpersonal de la organizacion, sino que también sientan las bases

para el crecimiento continuo y sostenible de la empresa en su conjunto.

Desarrollar vinculos y relaciones interpersonales sanas y constructivas en
cualquiera de los &mbitos o dimensiones del ser humano es una necesidad basica
gue no solo impacta a las personas, sino que tiene un efecto en los grupos en los

gue participa y en la sociedad en su conjunto

Desde la perspectiva de la facilitadora, la experiencia fue muy enriquecedora, a
través de las sesiones del taller se fueron evidenciando y confrontando los
elementos del ECP con sus habilidades y también con sus limitaciones personales.
Podemos resaltar como este enfoque no solo beneficia a los participantes, sino que

también impacta positivamente en el desarrollo continuo del facilitador.

El proceso de adaptacion de los lideres es un testimonio de la relevancia de colocar
a la persona en el centro, un principio esencial del ECP. Si bien los cambios llevan
tiempo, la diversidad de experiencias compartidas en el taller nos muestran los
cambios positivos en la actitud de los participantes, se reconoce la necesidad de
continuar con estos espacios de aprendizaje y crecimiento, subrayando la

importancia de la consistencia y la internalizaciéon a lo largo del tiempo para
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garantizar la sostenibilidad de los cambios en el liderazgo. Por lo tanto, la empresa
deberd comprometerse a continuar con estos espacios para asegurar la

sostenibilidad de los cambios positivos en el liderazgo.

Estos espacios de encuentro y reflexion no solo permiten el aprendizaje colectivo,
sino que también validan la singularidad de cada individuo al reconocer y respetar
Sus perspectivas y experiencias. Asi, el proceso de compartir y escuchar en el
contexto del liderazgo y el ECP no solo enriquece el conocimiento, sino que también
fortalece la conexion humana y la construccion de relaciones auténticas, elementos

esenciales para el crecimiento personal y profesional.

Los espacios de encuentro y reflexion proporcionaron un ambiente seguro donde
los participantes pudieron expresar sus pensamientos y emociones sin temor al

juicio, promoviendo asi la autoexploracién y el entendimiento interpersonal.

Por otro lado, el énfasis que se tuvo en el aprendizaje colectivo y la validacion de
experiencias individuales ayudé a que el equipo se uniera, asi como se
comprometiera con su proceso de crecimiento y de desarrollo como lider. Al
reconocer y respetar las perspectivas y aportaciones de cada miembro, se fomento
un sentido de pertenencia y valoraciéon, lo que se reflej6 en la motivacion,

participacion y asistencia de los participantes.

En este ambito del liderazgo, el ECP proporciona a los lideres herramientas
fundamentales para mejorar sus relaciones interpersonales. Las consideraciones
clave de Rogers: empatia, consideracion positiva incondicional y congruencia, son
la base para cultivar un liderazgo auténtico y efectivo. La empatia, por un lado les
permite comprender y responder a las necesidades de sus colaboradores de
manera mas significativa, la consideracion positiva incondicional fomenta un
ambiente tanto de aceptacién como de apoyo, y con la congruencia se asegura la

autenticidad en la comunicacion y las interacciones.

A lo largo de este trabajo se presenta la conexion entre el bienestar laboral percibido
por los colaboradores y las habilidades de liderazgo de los gerentes, resaltando la

importancia de construir relaciones interpersonales saludables. La experiencia del
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taller evidencia la contribucion significativa del Desarrollo Humano y el ECP a través
de encuentros grupales, interacciones y diadlogos que fortalecen las habilidades de

liderazgo, asi como el desarrollo personal y profesional de los participantes.

Estas conclusiones amplian la mirada hacia el impacto mas amplio del ECP,
destacando su contribucion al lider desde el conocimiento de si mismo hasta la
transformacion de las relaciones y la cultura organizacional. Se subraya la
importancia de los procesos de intervencion y de las habilidades facilitadoras desde
el Desarrollo Humano, que se centran en construir relaciones auténticas y
empéticas para fomentar el crecimiento personal y el desarrollo de las
potencialidades individuales.
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