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VIlI.  Resumen
Esta sistematizacion de experiencia fue desarrollada en la Cooperativa de taxis Z1,
ubicada en la ciudad de Guayaquil, con la finalidad de fortalecer el desempefio administrativo
por medio de una capacitacion basada en el liderazgo. Mediante la observacion participante
del entorno laboral se logra identificar 2 estilos de liderazgo y para comprobar estos datos, se
aplico el test de liderazgo (Kurt Lewin) al gerente y al presidente de la cooperativa, el cual
permitio identificar que ejercen un liderazgo autocratico. El estudio permitio reconocer como

cada estilo de liderazgo influye en la dindmica administrativa de la cooperativa.

Para el estudio del mismo se usé un enfoque cualitativo. Los resultados evidenciaron
que el liderazgo autocratico basado en las decisiones centralizadas y un control riguroso,
limito el compromiso y la participacion del equipo administrativo. Siendo el objetivo de la
sistematizacion plantear sugerencias y/o recomendaciones con una vision integral sobre el
estado actual del liderazgo en la Cooperativa de taxis z1, esto apertura a la optimizacién del

desempefio y a que los lideres adaptaran practicas motivadoras abiertas a la comunicacion.

Palabras Clave. Capacitacion, liderazgo organizacional, desempefio laboral, estilo

autocratico, estilo democratico, Kurt Lewin, gestion administrativa.

VIII.  Abstract
This experience systematization was conducted at the Z1 Taxi Cooperative, located in

the city of Guayaquil, with the objective of strengthening administrative performance through

vii



leadership-based training. Through participant observation of the work environment, two
leadership styles were identified. To validate these findings, the Leadership Test based on
Kurt Lewin’s theory was administered to both the manager and the president of the
cooperative, revealing that they exercised an autocratic leadership style. The study provided
insight into how each leadership style impacts the administrative dynamics of the

organization.

A qualitative research approach was employed. The results demonstrated that
autocratic leadership—characterized by centralized decision-making and strict control—
restricted the engagement and participation of the administrative team. The primary aim of
this systematization was to offer suggestions and recommendations with a comprehensive
perspective on the current state of leadership within the Z1 Taxi Cooperative. This, in turn,
opened the pathway for optimizing performance and encouraging leadership practices that

foster motivation and open communication.

Keywords: Training, organisational leadership, job performance, autocratic style,

democratic style, Kurt Lewin, administrative management.
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Primera Parte
X.  Datos informativos del Proyecto
Nombre del proyecto
Capacitacion sobre el liderazgo para el fortalecimiento del desempefio del personal
administrativo en la cooperativa de taxis z1.
Nombre de la institucion
La sistematizacion se elaboré dentro de la Cooperativa de Taxis Z1 en el periodo de
febrero- julio 2025.
Tema que aborda la experiencia
El presente trabajo se realizé desde la arista de psicologia organizacional con una
perspectiva psicosocial, cuyo enfoque nos ayudo a identificar el liderazgo en el area
administrativa de la Cooperativa de Taxis Z1 y su influencia activa dentro de la institucion,
esto para el fortalecimiento del desempefio laboral de los colaboradores.
Localizacion
Se realiz6 dentro de las instalaciones de la Cooperativa de Taxis Z1 ubicado en las

intersecciones 10 de agosto y Callejon 10ma, de la ciudad de Guayaquil, Ecuador.

lustracion 1 Ubicacion gréafica de la Cooperativa de Taxis Z1, en Guayaquil Ecuador

A o
© Copas le o

Nota. Imagen seleccionada de Google Maps.



XI.  Objetivo
En el entorno organizacional de la cooperativa de servicios de taxis, se observo la

carencia de un estilo de liderazgo que impulse la participacion activa del personal
administrativo; como una alternativa para la optimizacién del desempefio de los trabajadores
que representan a la empresa, debido a la naturaleza de la calidad del servicio que ofrecen. Se
desarroll6 una capacitacion orientada al fortalecimiento del liderazgo colaborativo, habilidad
blanda o social, que permite en cualquier area potenciar el rendimiento. Esta sistematizacion
tiene el propdsito de detallar la implementacion de una capacitacion sobre el liderazgo, con la
intencion de fortalecer el desempefio de los trabajadores, a fin de registrar aprendizajes que

formen parte de futuras gestiones efectivas en el &rea organizacional.

XIl.  Eje de sistematizacion

Hablar sobre el liderazgo en una organizacion pequefia o grande no solo se destaca
por el talento de una persona para dirigir segin la mision y visién empresarial a un grupo de
trabajadores. Aquello seria minimizar el valor que una habilidad blanda tan requerida cuando
se trata de trabajar en equipos humanos, pues se sostiene por las distintas practicas, estilos y
maneras de ser un agente influyente en los colaboradores, todo para alcanzar un objetivo en
comun (Santander & Lara, 2023).

La caracteristica particular de un lider no se limita a la organizacién de tareas y
seguimiento del desempefio de su equipo a cargo, también involucra la comunicacion activa
para la toma de decisiones en conjunto, la construccién y mantenimiento del ritmo emocional
de los participantes, ser un ejemplo que inspire confianza en momentos inciertos y volubles, y
que tenga la capacidad de anticipar retos, desafios y oportunidades en el camino (Carrasco ,
2023).

Durante la recoleccién de datos cualitativos visibles, y la administracion de pruebas

que evaluaron el tipo de liderazgo y el desempefio, se utilizé un enfoque psicosocial



organizacional dirigido a la determinacion de como el liderazgo gerencial influyé en el
desempefio del equipo administrativo. En este contexto, los vinculos laborales fueron
cercanos y su organigrama reducido, ya que cuenta con un total de cinco colaboradores:
presidente, gerente, secretaria, abogada y auxiliar contable. Por esta razdn, el estilo de
liderazgo aplicado a este sistema pequefio pudo marcar una diferencia a comparacion de las
empresas con jerarquias complejas, porque todo lo que haga el lider no solo impacta en el
cumplimiento de las funciones de los trabajadores, sino en el éxito o fracaso de un proyecto
de manera evidente (Araya, 2022).

Por otro lado, el eje central de andlisis fue la relacion entre el estilo de liderazgo
identificado y el nivel de desempefio de los trabajadores del area administrativa. En tanto, el
desempefio laboral se define como la capacidad que tiene un sujeto para cumplir sus
actividades y responsabilidades en el area de trabajo (Roa , Araya, Rubio, & Moraga, 2024).
Para la evaluacion de la variable de liderazgo se aplico el Test de Estilos de Liderazgo de
Kurt Lewin adaptado al contexto ecuatoriano. Mientras que para la variable de desempefio se
utilizo el Cuestionario de Evaluacion del Desemperio de Idalberto Chiavenato.

En una investigacion sobre la conducta de voz organizacional llevada a cabo en 52
empresas de China, Beijing, demostraron que el liderazgo autoritario que ejerce un supervisor
afecta de manera negativa la relacion entre él y los empleados a la hora de expresar sus ideas,
sugerencias 0 preocupaciones. Asimismo, si el gerente ejerce el mismo trato con el
supervisor, los empleados de menor rango se veran afectados por dicho estilo de dirigencia
(Li & Sun, 2021).

Sin embargo, también se ha demostrado que el autoritarismo puede convertirse en una
fuente que motiva a algunos empleados a desear aprender, siempre y cuando exista la
distancia de poder, es decir, que el colaborador respete la jerarquia vertical de la organizacion

como algo natural (Wang & Guan, 2020). Al ser un estilo aceptado, el trabajador lo ve



adecuado en el contexto que se desenvuelve, debido a que no existe prejuicio negativo que
pueda afectar su percepcion.

Ademas, en la interpretacion de los resultados se hizo referencia a autores como Kurt
Lewin, quien expuso modelos Utiles para identificar y analizar los distintos estilos de
liderazgo: autoritarios, democrético y laissez-faire y como estos pueden influenciar en el
clima laboral; también a Bernard M. Bass, quien aporté la temética del modelo de liderazgo
transformacional y transaccional, donde el lider tiene un poder de influencia directamente en
el desempefio y motivacion de su equipo de trabajo. Por ultimo, para analizar el desempefio,
tomamos el aporte de autores como Idalberto Chiavenato, cuyos estudios resaltan la vision
integral entre el desempefio, las condiciones laborales, el tipo de liderazgo y la direccién

gerencial.

XIIl.  Objeto de la intervencion o de la préactica de investigacion

Mediante la reconstruccion analitica de la experiencia que comenzé en febrero y
finalizo en julio de 2025, esta sistematizacion tuvo como objeto el andlisis y reflexion sobre
la experiencia concreta de la capacitacion que se ejecuto junto al personal de administracion
acerca del liderazgo.

En el periodo inicial febrero a abril de 2025, se determind la necesidad de intervenir
en la habilidad del liderazgo por medio de observaciones, la aplicacion de dos test y
entrevistas informales hechas via zoom y presenciales, donde se les informo a los
participantes que la informacion dada seria tratada con cuidado solo como un recurso mas
para el fin de este trabajo.

La dindmica organizacional en la primera etapa de evaluacion demostré un estilo de
liderazgo autoritario por parte del presidente y el gerente, y un desempefio general bueno;
debemos mencionar que, la apertura al didlogo fue reducida y no se cont6 en la primera fase

con la participacion esperada en el caso de los superiores. En funcion de estas circunstancias,
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se construy0 y ejecut6 una capacitacion en liderazgo colaborativo con una duracion entre
abril y junio de 2025, dirigido al personal administrativo y al presidente de la cooperativa.

La segunda etapa de este trabajo incluyé nuevamente la aplicacion del Cuestionario
de Evaluacion del Desempefio de Chiavenato, que nos permitio identificar si hubo un cambio
en el nivel de desempefio. Este paso se centrd en construir herramientas practicas que
permitiesen reconocer y fomentar un liderazgo participativo; en el que cada miembro
desarrollara el sentido de compromiso, la responsabilidad compartida y la optimizacién de las
funciones laborales dentro del grupo.

Esta sistematizacion busca comprender el cambio que puede ejercer al fortalecer el
liderazgo en el desempefio de los colaboradores, especialmente en organizaciones pequefias
como lo es una cooperativa, donde la interaccién entre un lider y un conjunto de
colaboradores se percibe directa y profunda.

XIV.  Metodologia

Para la recoleccion y analisis de la experiencia, la estrategia metodoldgica cualitativa
estuvo sujeta a una modalidad hibrida, debido a factores logisticos como el respeto de las
horas laborales de los participantes, y el deseo de garantizar flexibilidad en las fases de
aplicacion y seguimiento. El disefio metodolégico fue adaptado a las dindmicas diarias de la
cooperativa, lo que nos posibilitdé un acercamiento progresivo y ordenado dentro del margen
de tiempo estipulado.

El proceso comenzd en febrero de 2025 con una observacion directa no participativa,
donde se anotaron las interacciones cotidianas de los trabajadores. La recopilacion de
informacion tuvo dos momentos clave: antes y después de una fase de capacitacion centrada
en el fortalecimiento del liderazgo. Es por esto que, después del primer acercamiento, se
realizaron entrevistas individuales semiestructuradas por la plataforma de zoom en horas no

laborales. La decision colectiva de esta modalidad fue por razones préacticas y de



confidencialidad. Se debe destacar este detalle porque eso ayudo6 a generar un espacio seguro
para que los participantes expresaran sus percepciones sin el temor al juicio de sus superiores.

Posteriormente, se utilizaron dos herramientas: el Test de Liderazgo de Kurt Lewin,
instrumento que permitié identificar los estilos de liderazgo de las personas que tienen a su
cargo un grupo de trabajo. La teoria nos indica que Kurt Lewin propuso tres tipos de
liderazgo:

e Autocratico: se caracteriza por ser un lider dictatorial, tiene el don de mando
frente a la toma de decisiones, dirige al grupo mediante 6rdenes claras y
concibe el cumplimiento de las tareas (Aranibar & Portugal, 202);

e Democrético: representa un lider que promueve la participacion, la
creatividad, la comunicacion y la escucha activa a sus trabajadores para la
toma de decisiones, asi como la promocion del trabajo en equipo, con el
objetivo de dirigir al grupo hacia una meta en comun que beneficie a la
organizacion (Sanchez & Barraza, 2015);

e Y laissez-faire o liberal: cuyo liderazgo se destaca por una minima direccion
del grupo. Aqui se evita el poder y se delega al equipo autonomia individual
para el cumplimiento de sus responsabilidades y toma de decisiones
(Lacouture, 1996).

La herramienta cuenta con una serie de items en las que el evaluado debe elegir la
opcion que se asemeje mas a su comportamiento como lider. Al finalizar se suman los puntos
que corresponden a cada item: autocratico, democratico y liberal. El estilo que cuente con
mayor puntaje es el que refleja el liderazgo dominante en el participante. Este test fue
aplicado al presidente de la cooperativa y su gerente antes de la capacitacion.

También se aplicé el Cuestionario de Evaluacion del Desempefio de Chiavenato, que

fue utilizado para identificar el nivel de rendimiento percibido por parte de los colaboradores.



La clasificacion de cada item varia entre: 6ptimo, bueno, regular tolerable y malo. En cuanto
a la calificacion general va de: desempefio inadecuado, desempefio deficiente, desempefio
regular, desempefio bueno, desempefio muy bueno, y desempefio 6ptimo, lo que permite
cuantificar cada dimensién evaluada: puntualidad, responsabilidad, iniciativa, cooperacion
con el equipo, calidad del trabajo, productividad, y cumplimiento de normas y objetivos.
Para identificar el nivel de desempefio, solo se debe sumar la puntuacion que se le dio

a cada empleado. Esta evaluacion fue realizada por el presidente hacia: gerente, secretaria,
abogada y auxiliar contable. Sin embargo, se reaplicé la herramienta en la segunda fase luego
de la capacitacion en junio de 2025, con el propdsito de cotejar los resultados e identificar si
hubo mejorias asociadas al cambio en el estilo de liderazgo. Ambos instrumentos cualitativos
se administraron en formato en linea.

XV. Preguntas clave

Preguntas de inicio:

e ;Qué sefiales indican un bajo desempefio laboral en el area administrativa?

e ;COmo se revela el liderazgo autocratico en un organigrama pequefio?

e CoOmo se relacionan la dindmica interpersonal registrada y los resultados
que arrojaron los instrumentos aplicados en la primera fase de la
sistematizacion?

Preguntas interpretativas:

e ;Lamodalidad en linea para las entrevistas y administracion de pruebas
influyo en la recoleccién y analisis de los resultados?

e ;Qué relacion existe entre el liderazgo autocréatico y los niveles de

desempefio arrojados?



e ;Existen coincidencias o contradicciones al comparar lo observado en la
dindmica laboral, lo dicho por los trabajadores en las entrevistas y los
resultados de las pruebas?

Preguntas de cierre:

e ;Qué cambios se identificaron en el estilo de liderazgo y en el desempefio
después del proceso de la capacitacion?

e ;De qué manera esta sistematizacion aporta al entendimiento de la relacion
que existe entre el liderazgo y el desempefio en las empresas
microempresas?

e (Qué aprendizajes deja esta sistematizacion para futuros trabajos y/o
intervenciones en escenarios empresariales con liderazgos autoritarios?

XVI.  Organizacion y procesamiento de la informacion
Para conocer el funcionamiento de una microempresa con liderazgo autoritario
implico evaluar a los participantes desde diversas aristas. Por esta razdn, se incorporaron
herramientas como:

e Observacion directa no participativa: durante el mes de febrero se conocio
el espacio laboral en el que los trabajadores del area administrativa se
desenvolvian, con el motivo de captar el comportamiento, los patrones de
interaccion en la comunicacion y las dindmicas preexistentes de poder entre
el presidente, el gerente y los trabajadores. Esta técnica nos ayudé a
reconocer aspectos relevantes del ambiente empresarial que en ocasiones no
se pudieron expresar abiertamente en las entrevistas.

e Fichas de registro: fueron empleadas para la anotacion de todo evento
observado antes de las entrevistas. Asimismo, cumplieron la funcion de

clasificar cualquier cambio ocurrido después de cada capacitacion.



e Entrevistas semiestructuradas en linea: en el mes de marzo se ejecutaron las
entrevistas individuales a los cinco miembros por medio de Zoom por la
noche. Esta modalidad fue sugerida y apoyada por los participantes
pensando en la flexibilidad horaria y el respeto de la confidencialidad.
Antes de la entrevista se les informé que todo aporte seria tratado con
reserva, y no se colocaria nombre o dato que pudiese facilitar a la
identificacion del participante, aun asi, algunos trabajadores se mostraron
reservados a compartir sus experiencias u opiniones respecto al liderazgo
y/o problematica relacionada a las figuras de autoridad.

e Y laaplicacion de cuestionarios: fueron administrados a los dos miembros
con mayor autoridad el Test de Estilos de Liderazgo de Kurt Lewin, para
identificar el estilo de direccion que predomina en la empresa. Mientras que
el Cuestionario de Evaluacion del Desempefio de Chiavenato fue aplicado a
todos los subordinados a través de la valoracion de su presidente.

Matrices de sistematizacion

Se estructurd la siguiente matriz para facilitar la comprension de las fases del
proceso de sistematizacion desde su inicio hasta llegar a la entrega final de las
recomendaciones. Aqui se visualiza la cronologia de cada etapa y las herramientas que se

utilizaron para cada actividad.



Tabla 1 Matriz de fases de sistematizacion

Fases para la Capacitacion y Fomento de Liderazgo

Fases Periodo Actividades realizadas

Fase 1: Exploraciony  Febrero - Abril e  Observacion directa y no participativa para la

diagnostico inicial 2025 identificacion de la dindmica interpersonal en el
area laboral.

e Entrevistas individuales en linea con cada
participante.

e Aplicacion del Test de Estilos de Liderazgo al
presidente y gerente, y toma del Cuestionario de
Desempefio realizado por el presidente de la

Cooperativa.

Fase 2: Intervencion  Abril — Junio o Disefio de capacitacion segun las necesidades y
de desarrollo y 2025 fortalezas encontradas.
formacion e Ejecucion de jornadas de capacitacion virtual

(una capacitacion de una hora cada dos
semanas. Un total de 3 sesiones: 10/05/25,
31/05/25, 14/06/25)

e Trabajo en equipo con énfasis en la
comunicacién horizontal, liderazgo participativo
y actitud colaborativa en el area laboral.

e  Administracién del Cuestionario de Chiavenato
por segunda vez para explorar la existencia de

cambios en el desempefio percibido.

Fase 3: Analisis de Julio 2025 e Analisis de los instrumentos aplicados y

los resultados y evolucién observada.

entrega de e Entrega formal de retroalimentacion individual
recomendaciones al presidente y gerente.

e Entrega de informe correspondiente a
sugerencias para fortalecer la participacién
activa de la figura de liderazgo, fomentar
autonomia y reducir conductas autoritarias

perjudiciales para clima organizacional.

Nota: Elaboracidn propia.

Para permitir una mayor interpretacion de la informacion acerca de la participacién
de los empleados de esta microempresa, se cred una matriz que clasifica los datos

relevantes y percepciones resumidas segun cada involucrado. Como se ve en la siguiente
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tabla, los participantes son: presidente, gerente, abogada, secretaria y auxiliar contable,

miembros que vivenciaron y participaron en la dinamica de liderazgo y desempefio.

Tabla 2 Matriz por actores

Detalles del analisis por actores

Actor Observacion Percepcion del Nivel de Comentarios
inicial liderazgo participacion  relevantes/adicionales

en entrevistas

Presidente Tiene el control ~ Se percibe como  Media Para él el liderazgo debe ser firme
del grupo de un lider firme, para que prevalezca el ordenen la
trabajo. Tiene decisivo y empresa. Ha tenido conflictos con
un liderazgo perfeccionista. Le el gerente debido a la direccion
autoritario gusta mantener gerencial.
evidente. las cosas bajo

control, no le
agradan los
contratiempos.

Gerente Muestra apoyo  Percibe su rol Media Tiene dificultades para expresar sus
hacia el mas técnico, opiniones y desacuerdos con el
presidente. aunque cuando presidente.

Presenta reemplaza al
conflictos de presidente, logra
comunicacion y  dirigir con éxito
direccién conel el grupo de
presidente. Es trabajo.

una figura

autoritaria.

Abogada  Esreservaday Destaca el estilo Media baja Con regularidad esté presente en
evita los de liderazgo de su  Se sintio las reuniones entre el gerente y el
conflictos. En presidente como incomoda al presidente y destaca la similitud de
ocasiones ejerce  fuerte, donde a hablar sobre conductas perfeccionistas y
como veces existe sus superiores  controladoras entre sus dos
mediadora y conflictos por su superiores.
portavoz de sus  pensamiento
demas inflexible.
compafieros de
trabajo.

Secretaria  Su Indica que un Alta Describe al presidente, quien es su

comportamiento

lider es aquel que

jefe directo, como un lider
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es servicial y
amigable. Tiene
una buena
relacion con sus
compafieros.
Tiende a ser
reservada y
respetuosa en el

area laboral.

Auxiliar No interactla

contable tanto con sus
compafieros de
trabajo. Es
silenciosa y
prefiere trabajar

sola.

ayuda a
solucionar los
problemas sin
tener que gritar o
discutir. No
obstante, en casos
particulares de su
area de trabajo,
sus lideres no
cumplian con ese
prospecto.
Mayor parte del Media baja
tiempo le debe

respuesta a su

gerente. Lo

describe como

alguien

precavido,

responsable y

correcto.

Respecto a su

presidente, no es

tan comunicativo

y le gusta el

orden.

comprometido con la empresa,
como una persona profesional y
capacitado para su cargo. Sin
embargo, lo califica como
“intenso” cuando habia algin

problema.

Percibe conflictos de intereses
entre su presidente y gerente
porque “discuten por quien tiene la
razén”. Tienen una buena relacion
personal, pero sus personalidades
son “similares” y por eso puede

haber conflictos.

Nota: Elaboracion propia.

XVILI.

Andlisis de la informacion

La interpretacion de los resultados fue ordenada y archivada con ayuda de un registro

que se utilizé para la observacion sin participacion desde febrero hasta abril, y durante las

capacitaciones para llevar un control de los cambios que suscitaran hasta el término de la

sistematizacion desde abril hasta junio. También se emplearon las entrevistas

semiestructuradas y las pruebas para identificar el estilo de liderazgo y el desempefio de los

empleados. Cada uno facilito la reestructuracion del proceso vivido por fechas y detalles que

no pasaron desapercibidos.
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Comenzaremos con los registros de observacion que permitieron captar aspectos
conductuales, dindmicas grupales y de participacion desde el 10 de febrero hasta el 18 de
febrero. El primer hallazgo notorio fue la jerarquizacion rigida y respetuosa a la autoridad,
donde el presidente y el gerente ingresaban a laborar de forma independiente, mientras que
los trabajadores llegaban a sus puestos de trabajo puntualmente y evitaban conversar. Solo se
comunicaban en voz baja cuando necesitaban algo.

Por otra parte, se observd que la auxiliar contable no interactuaba tanto con sus
compafieros a comparacion de la secretaria y la abogada, quienes sostuvieron un contacto
mas activo, pero sin caer en conversaciones extensas. En horas laborales, el ambiente general
era tranquilo y silencioso. Se percibi6é concentracién mantenida entre los empleados, algunos
revisaban documentos, hacian anotaciones rapidas, y en ocasiones, miraban el reloj. En
algunas ocasiones, hubo pequefios gestos de tension: frotarse las manos, acomodarse el
cabello, morderse las ufias o0 miradas que coincidian, esto pasaba cuando veian a sus
superiores hablando o entrando a la oficina juntos.

Se entiende por liderazgo efectivo aquel que no surge solo del poder jerarquico, sino
de una responsabilidad grupal, cuyo objetivo es orientar a aquellos que conforman la empresa
hacia las metas en comun, con ayuda de la motivacion y la presencia del lider (Chiavenato,
2011). No obstante, la autoridad que influye en este sistema, limita la comunicacion de los
empleados y promueve dinamicas de aislamiento, asi como un ambiente silencioso.

Las entrevistas individuales en linea fueron una herramienta de suma importancia
porque nos dio informacion desde la subjetividad de los empleados en la primera fase de
evaluacion del 19 de febrero hasta el 24 de febrero. Se advirtid el conflicto silencioso entre el
presidente y el gerente, que fue un acontecimiento repetido por el resto de los trabajadores. Si
bien estas dos figuras de poder son descritas como buenos compafieros y profesionales

competentes, existe una problematica de control que complica la toma de decisiones y del
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manejo grupal. Ambos comparten la conducta de evitar confrontaciones frente a los
trabajadores; esta pasividad comunicativa ha generado que la abogada de la cooperativa
ocupe el puesto de mediadora cuando existen discrepancias.

Los trabajadores coinciden que, el inconveniente no proviene de una falta de
liderazgo, sino su rigidez. Tanto el presidente y el gerente son personas perfeccionistas que
imponen presion para obtener resultados. Cuando existen contratiempos, tienen baja
tolerancia al error y se muestran inflexibles. Podemos decir que, este primer acercamiento
nos mostrd dos lideres que mas que facilitadores, son emisores de instrucciones. Puesto que,
la dinamica laboral ejercida premia la ejecucion mecénica de las responsabilidades por sobre
la iniciativa de los empleados. Kurt Lewin indica que el estilo de liderazgo influye en la
productividad, el nivel de satisfaccién laboral y el comportamiento de los individuos que
componian el grupo (Giacoman, 2020). Los empleados de la Cooperativa Z1 reconocieron
que la rutina autdmata y la falta de una retroalimentacion constructiva afectaron su
desempefio, debido a que no sabian si sus funciones estaban bien ejecutadas, o si eran
relevantes dada la repeticion dia con dia de las mismas responsabilidades.

A diferencia de las herramientas cualitativas, las entrevistas semiestructuradas no se
centraron en alternativas, sino que permitio a cada participante reflexionar temas sensibles y
emocionales respecto a su vida laboral. La modalidad no limité la construccion de la
experiencia, en su lugar, aporté informacion profunda que se relaciono con los resultados del
Test de Estilos de Liderazgo y el Cuestionario de Desempefio.

A partir del 7 de abril hasta el 18 de abril se tomaron las siguientes pruebas: el 7 y el 9
de abril se administré exclusivamente el Test de Estilos de Liderazgo al presidente y al
gerente de la empresa. Esta herramienta fue elegida por su capacidad para clasificar el estilo

de liderazgo de un lider, segun las tendencias predominantes en su estilo de manejo del
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grupo: autocréatico, democratico y liberal (laissez-faire). La prueba fue completada en un
promedio de 12 minutos. Se usaron formularios digitales para su administracion.

El test consta de 33 items con escalas de valoracion tipo Likert: acuerdo y desacuerdo.
Cada pregunta pertenece a un estilo de liderazgo y vale 1 punto:

e Autoritario: 1,4,7,10,13,16,19,22,25,28,31

e Democrético: 2,5,8,11,14,17,20,23,26,29,32

o laissez-faire o liberal: 3,6,9,12,15,18,21,24,27,30,33

Al finalizar, se suman los puntos por cada estilo y el que tiene mayor puntaje es el que
se considera el estilo predominante. Su aplicacion sirvio para la comprension del
comportamiento directivo en relacion con sus subordinados, lo que nos demostré que el
presidente (10 puntos) y el gerente (8 puntos) obtuvieron un estilo de liderazgo encaminado
hacia el autoritarismo. Por consiguiente, el 14, 16 y 17 de abril se tomé el Cuestionario de
Desempefio de Chiavenato a través del presidente de la Cooperativa. Esta decision responde a
la existencia de una jerarquia donde la supervision directa o indirecta de cada departamento
esta puesta en el cargo de la presidencia. Esta prueba evalla seis dimensiones del desempefio
laboral (Chiavenato, 2011):

e Producto: mide el nivel de productividad que entrega el empleado a la
empresa. Evalla si alcanza a cubrir los voliumenes expectantes de
produccion en el tiempo, ritmo y eficacia segun su puesto de trabajo;

e Calidad: mide la precision y el cuidado con el que el empleado realiza sus
deberes. Se toma en cuenta la frecuencia con la que comete errores, su
esmero por los detalles y el orden con el que lleva sus tareas;

e Responsabilidad: evalUa el nivel de compromiso que tiene el empleado con

su puesto de trabajo. Caracteristicas como iniciativa propia, dedicacion al
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trabajo la disposicion que presenta el empleado para cumplir sus tareas,
son conductas que permiten demostrar si esté involucrado con la empresa;
Cooperacion, actitud: se observa si el trabajador tiene una actitud dispuesta
y positiva a trabajar en grupo, acata las instrucciones con respeto, y esta
predispuesto a recibir una retroalimentacion de sus funciones;

Sentido comun e iniciativa: este factor explora la capacidad que tiene el
empleado para enfrentar situaciones nuevas, su autonomia para tomar
decisiones sin necesidad de consultar a un supervisor constantemente.
Ademas, de la iniciativa para asumir la responsabilidad de sus decisiones;
aqui se espera analizar el buen juicio del empleado y el criterio 16gico;

Y presentacion personal: se valora la imagen que proyecta el colaborador
en cuanto a su vestimenta, aseo personal, pulcritud en su trabajo y en su
aspecto. Se espera que el trabajador preste una imagen de seriedad y

respeto a su rol.

Este cuestionario estructurado se manejo6 con la ayuda de una escala numérica y un

puntaje total que clasifica el desempefio de cada trabajador. Del primer (producto) al

penultimo (sentido comun e iniciativa) factor constan de puntajes que oscilan de 1 punto a 15

puntos, mientras que el Gltimo (presentacion personal) va de 1 punto a 10 puntos. Sumando

en su total maximo 85 puntos. La siguiente tabla clasifica los puntajes segun la escala de

desempefio:

Tabla 3 Clasificacion de niveles de desempefio

Clasificacion de niveles de desempefio en los empleados

Puntaje total Nivel de desemperio
76-85 Optimo desempefio
66-75 Desempefio muy bueno
56-65 Desempefio bueno
46-55 Desempefio regular
36-45 Desempefio deficiente
Menos de 36 Desempefio inadecuado

Nota: Elaboracion propia.
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Finalmente, se implementd en la fase de capacitacion una ficha que se llend después
de cada sesion de liderazgo. Su funcidn en esta sistematizacion ayud6 a mantener un orden en
la evolucidn colectiva a medida que se realizaba cada sesion. Adicional a esto, permitid
detectar cambios sutiles y significativos en el ambiente laboral, por medio de la comparacion
de cada ficha de informe realizado tras una visita presencial.

En total fueron 3 fichas de registro que se completaron en las siguientes fechas: 10 de
mayo de 2025, 31 de mayo de 2025 y 14 de junio de 2025 en linea durante 1 hora a las 11:00.
La primera sesion se tituld “Liderazgo en el trabajo”, durante la reunion se evidencio la
participacion de los subordinados, especialmente en la dinamica grupal que trabajoé la
complicidad entre los colaboradores.

La segunda sesion “Comunicacion y liderazgo”, se trat6 sobre como informar puede
reforzar o afectar el liderazgo y como pueden transformar y sostener canales de interaccion
entre todos los miembros del grupo. Al término de esta sesion se motivoé al presidente a dar
una devolucion/retroalimentacion empatica a cada uno de sus colaboradores.

Y la ultima sesion fue “Autoridad sin miedo” donde se trat6 de la reconstruccion de
un liderazgo autoritario, pero que se base en el respeto, la motivacion y que fomente la
participacion de los trabajadores. Aqui se hizo un trabajo grupal donde se propuso una
solucion a algun problema interno que exista en el trabajo, usando el liderazgo participativo.

La implementacion de esta ficha optimizo la evaluacion cualitativa del grupal, resalto
el cambio emocional y relacional de los miembros, puesto que cada ficha mostré una mejora
progresiva con detalles que pudieron haber pasado desapercibido si no se hubiese aplicado

esta herramienta.
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Segunda parte
XVIII.  Justificacion

Este trabajo surgio de la necesidad de entender las dindmicas internas de una empresa
que, aun cuando completaba sus funciones operativas, surgieron obstaculos en la
comunicacion y en como se relacionaba cada miembro dentro del grupo. La ejecucion de esta
sistematizacion se destaco por el interés para evidenciar la interaccion que existia entre el
estilo de liderazgo y su efecto en el desempefio de los trabajadores. Las sefiales de la
existencia de un estilo de liderazgo autoritario se reflejaron en la estructura jerarquica rigida,
con limitaciones para la interaccion libre de los colaboradores. Se percibié un ambiente
estricto, donde el desarrollo de tareas no siempre iba acompafiado de motivacion o
retroalimentacion para la mejoria del desempefio.

Partiendo de las entrevistas, se determinaron patrones repetitivos de aislamiento y
tension emocional entre los empleados hacia los superiores. El término de las tareas laborales
era medianamente eficiente, y el esfuerzo se originaba de la automatizacion y repeticion de
las actividades, mas alla de la proactividad. La empresa casi nunca evalUa a sus trabajadores
— se les entrega una retroalimentacion formal—, esto ha afectado visiblemente la
valoracion que los colaboradores tienen sobre sus puestos laborales. Cuando un lider es
consciente de las necesidades emocionales de sus seguidores, sabe cOmo empatizar con su
grupo e impulsa el crecimiento personal paulatino de los miembros. En la teoria, Bass y
Avolio, definirian estos aspectos actitudinales como parte de un liderazgo transformacional,
ya que fomenta a la creacion de espacios de apoyo y empatia frente a los desafios
(Ugochukwu, 2025).

La relacidn de poder se concentra en las dos figuras de poder: presidente y gerente,
quienes imparten un estilo de liderazgo autoritario al tomar decisiones o dirigir la empresa.

Esto se evalto con ayuda del Test de Estilos de Liderazgo de Kurt Lewin, donde los dos
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participantes obtuvieron puntajes similares alineados al estilo autocréatico. La eficiencia que
tiene el estilo autoritario para mantener el control en los colaboradores y el poder central para
tomar decisiones sin consultar, a largo plazo acorta la relevancia en la participacion de los
empleados y reduce la posibilidad de desarrollar dindmicas colaborativas y creativas (Vargas,
2019). La percepcidon negativa que pueda existir alrededor de este estilo de mando podria
causar efectos contraproducentes en la salud fisica, emocional o psicoldgica en los empleados
(Vargas, 2019). No obstante, de haber una percepcion positiva y aceptada dentro del
desenvolvimiento del poder y el respeto de las ordenes, se obtiene resultados exitosos, puesto
que la finalidad que tiene el impulso autoritario en el &mbito laboral, esté relacionado a la
productividad (Sant Anna, 2021).

Asimismo, los resultados del Test de Desempefio de Chiavenato expusieron un nivel
bueno/muy bueno en el desempefio en sus colaboradores, a excepcion del gerente. Esta
particularidad es un indicativo de que existe una linea divisora entre la percepcion de control
y la experiencia interna de aquellos que ocupan puestos inferiores. Los empleados pudieron
sentir que sus labores no son siempre valorados o reconocidos como habrian querido desde
antes de la intervencion. Durante las entrevistas se informo que la direccion del grupo estaba
ligada a captar ordenes y presentar resultados, pero no a reunirse ya sea de manera grupal o
individual para la entrega de un informe de retroalimentacion. Puede parecer que la rutina
laboral, donde las funciones repetidas y conocidas aseguran precision, asi como altos
estandares de cumplimiento. Este tipo de entorno genera desmotivacion y bajo compromiso
con el puesto de trabajo, si no existe un mecanismo que visibilice la retroalimentacion para la
promocion del desarrollo profesional (Torres & Huamanchumo, 2024).

Finalmente, el objetivo de este trabajo es generar conocimiento al detallar la
relevancia que tiene la figura de liderazgo con respecto a la gestion del talento humano.

Sabemos que un liderazgo efectivo tiene el potencial para orientar, mediar conflictos internos,
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promover un entorno enriquecido de habilidades blandas para afrontar en comunion un
desafio, y, a su vez, alcanzar metas en conjunto. Ademas, cuando se habla de capacitar el
liderazgo para el fortalecimiento del desempefio, hablamos de la intervencion desde la
psicologia organizacional psicosocial, puesto que la evaluacion del desempefio es un proceso
que se destaca por la apreciacion de la eficiencia de sus funciones en un grupo de actitudes y
comportamientos que tiene un sujeto dentro de su puesto laboral (Chiavenato, 2011).

XIX.  Caracterizacion de los beneficiarios

La presente sistematizacion fue dirigida a una microempresa privada con fines
administrativos, estructurada por un organigrama pequefio, dedicada a la prestacion de
servicios de transporte urbano y provincial. El grupo estudiado estuvo conformado por 5
participantes del nicleo administrativo de distintos puestos jerarquicos.

Este proyecto se desarrollé por fases delimitadas. La primera fase que corresponde a
los meses de febrero y abril, se enfoco en la indagacion por observacion directa no
participativa y el diagndstico inicial. El acercamiento hacia el grupo se dio dentro de las
instalaciones fisicas de la cooperativa. No hubo muestra de un ambiente negativo u hostil; se
identifico sefiales de disciplina y orden. La comunicacion entre figuras de mando y
subordinados se determind unidireccional.

Se destaca un aspecto que se identifico en la primera fase respecto al ejercicio del
estilo de liderazgo, la dualidad en la direccion del grupo que se alterna entre el gerente y el
presidente. Aunque los dos participantes aplicaban el estilo autocratico en el manejo del
grupo, la falta de coherencia provocé una sensacion de incertidumbre respecto a sus
funciones. Tambien se observo el fuerte sentido de compafierismo, respeto mutuo y
cordialidad y organizacion entre los trabajadores, 1o que demostré compromiso con su puesto

de trabajo.
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Por otro lado, se administro el Test de Estilo de Liderazgo de Kurt Lewin al
presidente y al gerente, mientras que el Cuestionario de Desempefio de Chiavenato se aplico
exclusivamente al presidente para la evaluacion y valoracion del cumplimiento de tareas de
sus trabajadores, asi como para la construccion de una retroalimentacion por desempefio de
cada trabajador. Esto también ayudo a la creacion de las capacitaciones.

En la segunda fase, se disefio e implemento las capacitaciones en linea, aqui se
abordaron temas de la participacion activa para trabajar en grupo, la comunicaciéon como una
herramienta creativa y emocionalmente efectiva, y el uso correcto de un estilo de liderazgo.
Se contd con la presencia de todos los participantes en cada reunién. El nivel de
involucramiento fue disperso. La secretaria y la abogada se mostrd colaborativa tanto en las
entrevistas como en las reuniones formativas.

Esta participante fue clave para el entendimiento de las relaciones internas, la
dinamica laboral y los problemas que no fueron visibles con el primer filtro. En el caso de la
auxiliar contable, se caracterizd por ser reservada y de respuestas breves, cuya interaccion fue
mesurada, pero llamativa, en las tres capacitaciones realizadas.

A medida que se implementd una capacitacion cada dos semanas, se llevo consigo un
registro presencial para la indagacion de sus efectos, incluso aquellos que se mostraron
evasivos, lograron expresar sus opiniones con libertad.

El aporte generado por medio de la experiencia e investigacion recayo en la
comprension del estilo de liderazgo predominante en una empresa y como interactuaba en
constancia con el desempefio. Se evidencié el efecto que tiene la imagen autocratica en una
estructura pequeria, puesto que su impacto medianamente negativo es directo en la conducta
de los trabajadores. La funcionalidad de la metodologia que se aplico en el abordaje de esta
experiencia, permitio que esta triangulacion de informacion entre observacion directa,

entrevistas semiestructuradas y pruebas enfocadas en la clasificacion del desempefio y el tipo
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de liderazgo, fuera detallada para la construccion de las capacitaciones personalizadas y
puntuales. Este proyecto constatd que la promocion de &reas de escucha activa, reduccion del
temor a compartir una opinion, retroalimentacion constructiva y reconocimiento de logros,
asi como la motivacion para fortalecer el compafierismo y la cohesién grupal, genera un
impacto positivo en los empleados y en el ambiente laboral.

XX.  Andlisis y reflexion

El concepto de liderazgo surge como un término para definir la capacidad de
influencia que tiene una persona sobre las masas con la intencion de lograr alcanzar un
objetivo que traiga beneficios en comun, pero también como una dinamica relacional que
parte de la interaccion, la toma de decisiones por medio del juicio y el poder justo, méas alla
de la cotidianeidad que tiene una figura de autoridad impuesta (Flores, 2021).

En el caso de la cooperativa, el liderazgo estd manejado por dos miembros con un
estilo similar de direccion como se muestra en la llustracion 1 Predominancia de liderazgo,
pero que en su semejanza se originan problemas arraigados por la falta de comunicacion y
esclarecimiento de funciones correspondientes a cada cargo y/o jerarquia.

Tabla 4 Resultados de Liderazgo de Kurt Lewin

Resultados del Test de Liderazgo de Kurt Lewin

Estilos de liderazgo Puntajes de los participantes
Presidente Gerente

Autoritario 10 8

Democratico 4 6

Laissez- Faire o Liberal 7 6

Nota: Elaboracién propia.

El lider que se apoya de un estilo autocratico demanda resultados del grupo y
centraliza el poder para si mismo, por eso garantiza eficiencia, ya que le corresponde al lider
autocratico manejar y ordenar, eso crea una percepcion de poder jerarquico vertical. No
obstante, la alternancia de poder entre dos sujetos cuyos estilos, en tanto fueron similares, el
gerente parecid tener una tendencia democratica, mientras que el presidente un apego hacia el

estilo liberal —que se reflejaba en centralizar las decisiones, pero dejar a los subordinados a
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expensas de sus responsabilidades con tal de obtener resultados— como lo vemos en la Tabla
4 Resultados de Estilos de Liderazgo. La falta de coordinacién, puede debilitar la cohesion
grupal, producir tensiones y reducir la claridad de las tareas o el desempefio con el que
completan sus deberes.

llustracion 2 Predominancia de liderazgo

Predominancia de cada Estilo de
Liderazgo

Presidente Gerente

=
o N

O N B O

Puntajes de los participantes

M Autoritario B Democratico Liberal

Nota: Elaboracién propia.

Por otra parte, podemos observar el desempefio general que va de 67 puntos
“desempefio bueno” a 81 puntos “desempefio Optimo”. Sin embargo, todos tiene una
puntuacion media en la cooperacion y en el solo el gerente tiene una calificacion completa en
el factor de sentido comdn, esto por su funcion de lider. Este detalle fundamental nos ayudé a
disefiar la capacitacion segun las necesidades visibles que se presentaron dentro del entorno
laboral administrativo, buscando fortalecer herramientas para transformar su ambiente inicial
en uno flexible y de escucha activa.

Tabla 5 Puntaje de la primera administracion de la evaluacion del desempefio

PUNTAJE TOTAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS

COLABORADORES

Participantes  Producti  Calidad Respons  Coopera  Sentido Presentacién  Total
vidad. abilidad  cion comin  personal

Gerente 14 15 15 12 15 10 81

Secretaria 13 13 14 13 12 10 75

Abogada 11 14 13 11 13 10 72

Aux. Conta. 11 12 14 10 10 10 67

Nota: Elaboracion propia.
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El desempefio laboral no solo abarca la disposicion y productividad para alcanzar las
metas establecidas, también la interaccion de los miembros, la adaptacion en el medio y la
iniciativa para compartir sus ideas. Tomando en cuenta estos aspectos, l0s puntajes mas bajos
en este primer momento de la evaluacion del desempefio, podemos ver que los factores:
Cooperacion y Sentido Comun, son los mas bajos en comparacion con los otros datos.
Podemos decir que, el estilo de liderazgo autocratico, tiene en este contexto la tendencia a
reducir la participacion individual y grupal para crear nuestras estrategias o ideas para
enfrentar o alcanzar nuevas metas. El grupo percibe a sus lideres como figuras con
capacidades y habilidades no solo de mando, sino de profesionalidad, pero también los ven
rigidos e indispuestos al trabajo colaborativo.

lustracion 3 Primera evaluacion del desempefio

Primera Evaluacion del desempefio
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= Gerente Secretaria Abogada Auxiliar Contable
Nota: Elaboracion propia.

Luego de la ejecucion de las 3 sesiones de capacitaciones en linea en el mes de mayo
y julio, se procedié a recoger datos cualitativos con la ayuda de la reevaluacion del
Cuestionario de Desempefio en el mes de julio y la entrega de recomendaciones al presidente
y su gerente. Las capacitaciones se orientaron a fortalecer la habilidad blanda (Liderazgo) en

las figuras de autoridad, integrando al grupo de empleados en estos talleres para el desarrollo
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de: confianza en el trabajo grupal, resolucion de conflictos (problemas de comunicacion entre

el gerente y el presidente lo que genera la necesidad de un mediador).

Tabla 6 Puntaje de la segunda administracion de la prueba de desempefio

PUNTAJE TOTAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS
COLABORADORES

Participant  Produc Calidad Respons Coopera Sentido Presentaci  Total

es tividad abilidad cién comin  6n

. personal
Gerente 14 15 15 13 15 10 82
Secretaria 13 14 14 14 14 10 79
Abogada 14 14 13 13 14 10 78
AuX. 13 14 14 13 12 10 76
Conta.

Nota: Elaboracién propia.

Como vemos en la Tabla 7 Puntaje de la segunda administracién de la prueba de

desemperio se observo un cambio en los factores: cooperacion y sentido comun o iniciativa.

Los participantes que presentaron mayor cambio fueron:

Secretaria (79 puntos): se incrementd su capacidad para tomar decisiones por
si misma sin tener que validarlo con el gerente o el presidente. Su
participacion en los talleres de formacion fue activa;

Abogada (78 puntos): se mostré cambios en el area de colaboracién grupal. Se
evidencio esto al recoger informacién mediante las fichas de registro. Su
interaccion con el grupo se volvié fluida y no incurrié al aislamiento como
antes;

Auxiliar contable (76 puntos): su capacidad para tomar decisiones y su
seguridad dentro de su cargo, mejoraron. Al tener menos tiempo en su puesto
de trabajo, es posible que su interaccion con el grupo avance. Su participacion
en los talleres no fue constante como los demas miembros, sin embargo,
durante la segunda evaluacién del desempefio el presidente identifico avances

positivos en su productividad y cooperacion.
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llustracion 4 Segunda evaluacién del desempefio

Segunda evaluacion del desempefio
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Nota: Elaboracién propia.

XXI.  Principales logros

El aprendizaje mas relevante fue el que nos entregd el viaje a través del andlisis sobre
el liderazgo y el desemperio, donde la leccion mas significativa fue la relacion que existe
entre las condiciones relacionales del grupo y la dinamica de poder de una figura de
liderazgo. El uso de las herramientas académicas como revistas digitales de talento humano,
trabajos universitarios publicados en repositorios y libros sobre académicos como Idalberto
Chiavenato y Kurt Lewis, nos ayud6 a comprender como los vinculos laborales pueden verse
afectados cuando existe un liderazgo que no promueve una dindmica sostenible a largo plazo.
Esta sistematizacion demuestra que, aunque el desemperio general era estable a los ojos de
quien administra una empresa, habia indicadores que necesitaban ser fortalecidos en pro del
desarrollo de cohesion grupal y sentido comun. Con estas necesidades identificadas se armé
un plan estratégico para generar consciencia acerca de que un lider siempre debe estar
inmiscuido en el grupo de trabajo, y no solo reducir su cargo a la vigilancia y la demanda de
resultados. Posterior a esto, se reflejo un cambio positivo en los puntajes de la segunda

evaluacion de desempefio con resultados equilibrados.
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Los productos generados que se destacan en la practica son: la capacitacion del
liderazgo para el fortalecimiento del desempefio, dirigido al grupo administrativo para la
cohesion grupal entre lideres y colaboradores; una evaluacion del estilo de liderazgo en la
empresa; y recomendaciones adaptadas a la realidad de la empresa que podrian ser empleadas
en otras organizaciones con una realidad similar. Ademas, se sustenta esta sistematizacion
con fichas de registro de los momentos méas importantes: primera fase observacion directa y
segunda fase aplicacion de la capacitacion, y también un registro general de los detalles mas
esenciales que se identificaron en las entrevistas.

El momento mas complejo durante nuestra investigacion fue la resistencia que
pusieron los subordinados al participar en las entrevistas, puesto que no deseaban hablar
demasiado de sus lideres porque desconfiaban que sus respuestas pudiesen ser informadas al
presidente o al gerente. Esto entorpecio el curso de la intervencion y debilitd el andlisis al no
recibir mayor detalle. Sin embargo, la paciencia y el uso correcto de una estrategia no
invasiva ayudo a generar confianza y facilidad al dialogo.

Como elemento innovador que surgio de nuestra intervencion fue la creacion de un
espacio de escucha activa y reflexion en una empresa cuya estructura de poder fue rigida, y
una investigacion profunda de desempefio que tomd en cuenta también las habilidades
relacionales. Estos dos elementos generaron un impacto en el ambiente laboral, ya que en la
ultima sesion de capacitacion se percibié una comunicacion amistosa y horizontal, y el
mismo trato se identifico en la evaluacion presencial. Los espacios que antes eran silenciosos
y distantes, ahora se percibieron animados y unidos.

Si se pudiese cambiar una parte del proceso para optimizar los resultados, se
implementaria una sensibilizacion previa y no solo la observacion directa. Esto habria
reducido la resistencia en los subordinados de compartir detalles sobre la situacion que

cursaba la empresa respecto al estilo de gerencia. Mediante este paso se habria esclarecido
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nuestros objetivos de investigacion y manifestado que la informacién solo serviria como una
oportunidad para mejorar el bienestar colectivo. Por ultimo, se incluiria un seguimiento
posterior al término de la intervencion, todo esto para saber si hubo sostenibilidad en el
proyecto que se implemento.

XXIl.  Conclusiones y recomendaciones

Esta intervencion permitié comprender que la resistencia al cambio muchas veces
puede estar relacionada a la ausencia de herramientas que promuevan actitudes positivas en
un ambiente laboral. En el aspecto psicosocial, el mundo se mueve por medio de la
interaccion, y cuando no existe un correcto canal de comunicacion, se presentan amenazas
que atentan contra la dindmica relacional.

La capacitacion nos ayudd a analizar que, cuando existe la sensibilizacion acerca del
bienestar grupal en un &rea laboral, la participacion de los empleados es continua en pro de
los involucrados. También, que un lider no es un jefe o un dictador, sino alguien que se
preocupa por el confort de sus colaboradores, ya que constituyen una parte esencial en el
funcionamiento diario de la microempresa.

Podemos decir que es de suma importancia reconocer los logros y los cambios de
cada participante, asi como hacer uso de una retroalimentacion continua para un
desenvolvimiento excelente en el area profesional de cada trabajador. Ademas, hacer uso de
los espacios de informacion para hacer saber no solo de trabajadores hacia el lider, sino del
lider hacia los trabajadores, de los cambios y/o retos que se avecinan. También, considerar
crear un protocolo de comunicacion interna que permita la resolucion de conflictos mediante

el didlogo y no desde un puesto jerarquico.
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XXIV. Anexos

Anexo A

FICHA GENERAL DE OBSERVACION DIRECTA

Fechas: 10, 12,14 y 18 de febrero de 2025

Lugar: Cooperativa Z1 oficina central

Tipo de observacion: directa no participativa

DIA 1:

Ambiente general silencioso. Dinamica laboral rutinaria. Estaciones de trabajo ordenadas,
limpias y delimitadas a la interaccion. Trato cordial y respetuoso.

Presidente: reservado. Se observa un lider que da 6rdenes e instrucciones. Supervisa el
trabajo, pero no se involucra. Interactda poco.

Gerente: serio y exigente. Revisa documentos y coordina reuniones. Se supervisa de las
operaciones de los taxis y se mantiene en comunicacion con el presidente. Mayor
disposicion al dialogo con los subordinados.

Secretaria: amable y calida. Es asistente del presidente. Tiene mayor interaccion con la
auxiliar contable y se limita a sus funciones en horas laborales. Tiene una buena relacion
con sus compaferas. En horas no laborales es una persona comunicativa y respetuosa.
Auxiliar contable: Es reservada. No esta muy integrada al grupo y no muestra mucha
apertura para el didlogo en horas no laborales.

DIA 2:

Ambiente ordenado y tranquilo. Sensacién de tensién. No hubo alteraciones significativas.
Presidente: No se present0 a la oficina, pero se mantuvo en llamada con el gerente.
Gerente: organizo una breve reunion con los taxistas y la auxiliar contable.

Secretaria: desarrolla sus tareas con normalidad. Se muestra cansada. En cada papeleo pide
autorizacion o validacion de su superior (gerente).

Auxiliar contable: rutina mecéanica. Se mantuvo en una reunion con el gerente y
trabajadores del area operativa.

Abogada: se mantuvo trabajando en linea ese dia.

DIA 3:

Mayor incidencia de trabajo. Jornada intensa. No hay celebraciones pese a ser una fecha
simbdlica.

Presidente: no se observa interactuar con el grupo de trabajo. Se encargd de revisar
documentacion.

Gerente: mantuvo una reunion con el presidente. Animo tranquilo y amigable. Le dio una
cajita de chocolates a sus comparieras de trabajo.

Secretaria: eficiencia, se percibe un poco intensa. Su carga de trabajo es mayor que antes.
En su hora libre animé a sus compafieras a salir a cenar el fin de semana.

Auxiliar contable: tuvo un contratiempo en una operacion menor. Lo resuelve por ella
misma.

Abogada: se muestra animada. Revisa sus documentos y trabaja en silencio.

DIA 4:
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Seriales de agotamiento. No hay ruido, se escucha poco intercambio de palabras. Los
trabajadores estan sumidos en sus funciones.

Presidente: vivo tres horas mas tarde de la hora de entrada. Hizo unas cuantas llamadas y
se reunio con los trabajadores operativos.

Gerente: reviso informes en silencio. Tuvo una reunién con la abogada y la auxiliar
contable.

Auxiliar contable: cumplio sus tareas con eficiencia. Estuvo activa en sus
responsabilidades y mantuvo comunicacion con la abogada.

Abogada: interactud con el gerente a primera hora. Respondié a las dudas e inquietudes de
la auxiliar contable.

FICHA GENERAL DE OBSERVACION DIRECTA

Fechas:

Lugar:

Tipo de observacion:

DIA 1:

DIA 2:

DIA 3:

DIA 4:
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Anexo B

FICHA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre del entrevistado

Cargo: Fecha:

Afios en el cargo: Lugar:

Experiencia laboral

Describa su experiencia laboral en su actual cargo:

Describa las funciones que cumple en su cargo:

Relaciones laborales

Describa la relacion que tiene con sus comparieros del trabajo:

Describa si ha sido parte de un conflicto laboral o ha visto un conflicto laboral, ;como se
resolvio?

Percepcidn del entorno laboral

Aspectos positivos y negativos de su area de trabajo:

Indique si existe alguna urgencia o dificultad recurrente que necesite ser atendida:

Liderazgo y desempefio

Describa si ha recibido retroalimentacidn sobre su desempefio en los ultimos 6 meses:

Dé su opinion acerca del liderazgo que usted percibe en sus superiores:

Indique qué le gustaria que mejorara en el liderazgo de su empresa:
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Anexo C

FICHA GENERAL DE ENTREVISTAS

Fechas: 19, 20,21, y 24 de febrero de 2025

Lugar: Cooperativa Z1 oficina central

Actividad: entrevista a los miembros de la microempresa

Entrevista al presidente:

Cuenta con més de 15 afios de experiencia laboral en cooperativas. Describe su experiencia
como un constante reto, pero con grandes recompensas. Esta acostumbrado a tomar
decisiones rapidas sin consultar a su gerente, porque “él es el duefio de la cooperativa”. Le
disgustan los contratiempos, especialmente cuando se reporta un taxi con dafios. Tiene una
relacion “normal” con sus trabajadores. Admite que muchas veces discute con su gerente
porque ninguno de los dos “da el brazo a torcer”. Se describe como una persona seria y
honesta y prefiere mantener el orden y control de su empresa. Es consciente de que la
relacion que tiene con sus trabajadores puede ser un poco distante, pero esta dispuesto a
implementar estrategias por el bien de su empresa y de sus trabajadores.

Entrevista al gerente:

Cuenta con 10 afios de experiencia trabajando al lado del presidente. Considera que a veces
puede ser estresante lidiar con las diferencias que existe entre él y el presidente, pero que
puede sobrellevarlo porque “no es tan malo como parece”. Esta encargado de la parte
operacional y administrativa de la empresa. Su relacion con el grupo de trabajo ha
mejorado desde que la secretaria hizo una reunion de navidad en su hogar, eso hace mas de
5 afios. Aunque se ha dado cuenta que se ha vuelto altimamente rigido y demandante
porque ha aumentado la cantidad de vehiculos y la alta demanda de carreras. Le preocupa
que sus compaiieros lo vean como un tipo “mandén”. Tampoco le gusta tener reuniones
constantes con el presidente y que esté presente la abogada como una mediadora, porque
entiende que la abogada tiene sus funciones establecidas.

Entrevista a la secretaria:

Cuenta con 8 afios de experiencia siendo la asistente del presidente. Se considera una
buena trabajadora y conoce bien cdmo es su area de trabajo. Es una persona comprometida
con sus labores, pero a veces siente que no reconocen su trabajo como le gustaria. Le gusta
trabajar en grupo, pese a que no haya mucho interés de parte de los demas, menciona que
no siempre sus comparieros tienen la iniciativa para hacer algo fuera de las horas de trabajo
o en fechas festivas. Encuentra tension entre el presidente y el gerente cuando son
temporadas de alta demanda de carros. No le agrada que tenga que preguntar muchas veces
al gerente o al presidente para tomar una decision. Indica que al presidente le gusta que le
consulten todo antes de hacer algo, mientras que el gerente prefiere que tomen la mejor
decision, porque esta ocupado siempre.

Entrevista a la auxiliar contable:
Cuenta con 3 afios de experiencia en el cargo. Es su primer trabajo y la mas joven del
grupo. Menciona que ha aprendido bastante en el cargo que tiene, pero que fue dificil al
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principio porque no le dieron un periodo de orientacion. Sin embargo, indica que ha podido
adaptarse bien gracia a la abogada y a la secretaria. Considera que el liderazgo existente no
es el mejor porque en muchos casos ha tenido que recurrir a la opinién y direccion de su
compafiera proxima (la abogada), porque el gerente y el presidente ha estado ocupados
altimamente.

Entrevista a la abogada:

Tiene 10 afios de experiencia en el cargo. Describe su experiencia como dual: ha sido
buena por momentos y no ha sido la mejor en otras ocasiones. Le agrada sentirse funcional
y Gtil en su puesto, pero su eficacia laboral se ha trasladado a ser mediadora en mas de una
ocasion. Considera que su puesto de trabajo es importante, pero que no siempre se le
reconoce sus funciones, aungue eso tampoco le importa mucho. Le gusta ayudar a sus
compafieras porgue es quien tiene mas experiencia y mayor cercania a los lideres. Cree que
por eso es la mediadora de “confianza”. Le parece que la comunicacion es esencial para su
area de trabajo y el reconocimiento del trabajo de todos los colaboradores.

FICHA GENERAL DE ENTREVISTAS

Fechas: 19, 20,21, y 24 de febrero de 2025

Lugar: Cooperativa Z1 oficina central

Actividad: entrevista a los miembros de la microempresa

Entrevista al presidente:

Entrevista al gerente:

Entrevista a la secretaria:

Entrevista a la auxiliar contable:

Entrevista a la abogada:
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Anexo D

FICHA GUIA DE CAPACITACION DE LIDERAZGO

Nombre de la capacitacion Liderazgo en el trabajo
NuUmero de sesion 1
Duracion 1 hora

Objetivo de la sesion:

Educar y reflexionar acerca de las funciones que tiene un lider en el contexto laboral.
Reconocer como impacta e influye el lider en sus seguidores, asi como en la dinamica
administrativa.

Contenido del taller:

Concepto de liderazgo

Mitos sobre ser jefe y ser lider

Tipos de lideres y cual es el mejor para el personal
Impacto del liderazgo en el desemperio de los trabajadores

Metodologia y herramientas:

En linea

Uso de diapositivas

Dinamica grupal: Compartir una situacién donde uno de los miembros haya confiado en ti
y cdmo eso influyd en ti.

Nombre de la capacitacion Comunicacion y liderazgo
NUmero de sesion 2
Duracion 1 hora

Obijetivo de la sesion:
Fortalecer la comunicacion entre los participantes desde la sensibilizacion de la
importancia del liderazgo para generar union grupal.

Contenido del taller:

Rol del lider dentro de un grupo

Qué es la retroalimentacion y su importancia para mejorar el desempefio
Comunicacién empatica y asertiva

Metodologia y herramientas:

En linea

Uso de diapositivas

Dinamica: el lider debe entregar una retroalimentacion personalizada a sus empleados,
reconociendo las cosas positivas y areas a mejorar. Los trabajadore deben decir como se
sintieron respecto a la retroalimentacion.

Nombre de la capacitacion Autoridad sin miedo
NUumero de sesion 3
Duracion 1 hora

Objetivo de la sesion:

Reflexionar la practica de control que puede ejercer un lider en sus trabajadores y sus
efectos positivos y negativos. Construir herramientas para generar respeto y confianza
entre el lider y su equipo.

Contenido del taller:
Autoridad y liderazgo
Autoritarismo

El miedo en el area laboral
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Resolucion de problemas, motivacion y creatividad

Metodologia y herramientas:

En linea

Uso de diapositivas

Taller grupal: “;Como enfrentarias este problema con tu equipo?” dar a conocer un
problema que exista en la empresa y ofrecer una solucion.

FICHA GUIA DE CAPACITACION DE LIDERAZGO

Nombre de la capacitacion

NuUmero de sesion

Duracién

Objetivo de la sesion:

Contenido del taller:

Metodologia y herramientas:
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Anexo E

FICHA DE REGISTRO GENERAL VIRTUAL Y
PRESENCIAL POST CAPACITACION

Nombre de la capacitacion

Liderazgo en el trabajo

NuUmero de sesion 1
Fecha de recoleccion de informacion 10-05-25
Modalidad Virtual

Presidente:

Su capacidad para entender los conceptos ensefiados durante el taller, lo ayudé a
diferenciar entre el tipo de liderazgo que ejercia y el estilo que mejor se podria adaptar a su
empresa. Se mostré comprometido con la participacion grupal y escuchd a todos sus

trabajadores.
Gerente:

Sus respuestas fueron breves. Ofrecio ejemplos de comunicacién e incentivé a los demaés a
participar porque percibié que estaban muy callados.

Secretaria:

Participacion activa en el taller grupal. Dios respuestas acertadas y comparti6 su opinion
acerca de la teoria. ldentifico problemas en la comunicacién ascendente que todavia
existen. Pudo compartir ejemplos de un liderazgo positivo.

Auxiliar contable:

Mostro poco interés al tema y no particip6 demasiado. Respondid de manera superficial.

Abogada:

Compartio su opinion acerca de los retos que ha enfrentado la empresa con el estilo de
liderazgo que tienen. Menciond que la relacion que existe entre los trabajadores de menor
rango es un poco mas unida de lo que perciben entre el lider y ellos.

Fecha de recoleccion de informacion 14-05-25
Modalidad Presencial
Presidente:

Aln mantiene la conduta a centralizar sus decisiones y no dejar que participe activamente
el gerente. Hubo una reunion de los empleados de administracion en la sala principal sobre

las nuevas politicas de la cooperativa.
Gerente:

Su estilo de comunicacion sigue igual, aunque indicd que le gustaria que sus compafieros
confien en €l un poco més. Prioriza el cumplimiento y el esfuerzo de las tareas antes que el

proceso.
Secretaria:

Habla un poco mas con el gerente y la abogada. Se expresa mejor y puede tomar mejores
decisiones, pero necesita ayuda todavia. Su preocupacién es que sus decisiones no sean
adecuadas para lo que desea el jefe o el gerente.

Auxiliar contable:

Actitud pasiva. No recurre a su compafiera de trabajo sino al gerente, ante dudas, prefiere
esclarecerlo con €él. No se ve incbmoda con este cambio.
Abogada: Mostro liderazgo cooperativo entre sus compafieros cuando el gerente tuvo que

salir con el presidente al banco.

Nombre de la capacitacion

Comunicacion y liderazgo

NuUmero de sesion

2
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Fecha de recoleccion de informacion 31-05-25

Modalidad Virtual

Presidente:

La sesion de retroalimentacion le costé un poco. Fue un momento animado para todos
porque indican que él no es muy expresivo.

Gerente:

Participd activamente en la actividad. Dio comentarios positivos y también constructivos
respecto al liderazgo que él también practica dentro de su grupo.

Secretaria:

Se animé al escuchar su retroalimentacion y reconocio las habilidades y los aspectos
positivos de los dos lideres.

Auxiliar contable:

Agradecio su retroalimentacion, pero le costé un poco comentar mas alla sobre el liderazgo
de los dos superiores.

Abogada:

Aportd comentarios respecto a la retroalimentacion. Se sintié en confianza para dar una
retroalimentacion con respecto a las dos figuras de liderazgo. Estuvo animada y participd
en todo momento.

Fecha de recoleccion de informacion 04-06-25
Modalidad Presencial
Presidente:

Disminuy6 su tono autoritario y ahora escucha las sugerencias de su gerente. Ahora han
creado un espacio para poner al empleado del mes.

Gerente:

Va de puesto en puesto preguntando el estado de animo y si existe problema o duda
respecto a algo nuevo que se necesita hacer. Esto debido al cambio de politica y
regulaciones.

Secretaria:

Comunico sus necesidades y dudas hacia el gerente y otras al presidente. Habla un poco
mas con la auxiliar contable ya que reconoce que no es muy cercana a ella.

Auxiliar contable:

Es mas receptiva y comunicativa con la secretaria. No se advirtieron cambios grandes, pero
si esta comenzando a interactuar un poco mas con el grupo.

Abogada:

Propuso crear un calendario de actividades que puedan unir al grupo. La secretaria se
animo a aportar ideas. Su figura como mediadora ya no es tan frecuente luego de las
reuniones que se han hecho una vez a la semana.

Nombre de la capacitacion Autoridad sin miedo
NuUmero de sesion 3

Fecha de recoleccién de informacion 14-06-25
Modalidad Virtual

Presidente:

Participacion comprometida con el grupo. Se mostré animado y particularmente activo en
su rol de lider. Es comunicativo con su grupo y reconocio las problematicas existentes.
Gerente:

Sugirio soluciones significativas que sus comparieros apoyaron. Menciond la importancia
que debe existir en la comunicacion ya que ultimamente ha ayudado bastante. Reconoce
que sus compaferos confian mas en él y recurren a su presidente con mayor frecuencia.
Secretaria:
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Sus soluciones para con los problemas que el gerente compartié fueron espontaneas. Le
gustaria que sus compafieros confiaran en ella en caso de que hubiese algin problema.
Auxiliar contable:

Apoyo a las solucione y present6 problemas que, también la incluian a ella y su falta de
participacion en el grupo. Sus compafieros se mostraron pacientes y empaticos.

Abogada:

Sus soluciones fueron constructivas. Los superiores notaron que ella ha sido una gran lider
de su grupo, consideran que es empatica y que funciona bien como una persona que
escucha. Motiva a sus comparieras a hablar con confianza.

Fecha de recoleccion de informacion 20-06-25
Modalidad Presencial
Presidente:

Mostro una actitud cercana a su personal. Organizé junto con los demas el cumpleafios
sorpresa del gerente. Ha decido adaptar un espacio de la cooperativa para que los
trabajadores descansen después de comer y también gue funcione como sala de reuniones.
Gerente:

Escucha activa, empez6 a pedir opiniones y a motivar a sus compafieras a dar una solucién
a algun problema. Reconoce que se ha vuelto més receptivo y flexible con las decisiones
de su presidente, pero que también comparte su vision.

Secretaria:

Percibe que el area de trabajo es mas comoda y fresca, porque ya no se percibe la misma
tension. Sus compafieras son muy amables. Se ha vuelto cercana a la auxiliar contable.
Auxiliar contable:

Comenz6 a dar su opinién y a proponer cambios en la metodologia de su trabajo. Se
reconoce como alguien mas activa porque ha podido optimizar su trabajo. Es méas atenta y
hace las preguntas claves a su superior.

Abogada:

Su rol se fortaleci6, aunque es mediadora entre el gerente y el presidente, ahora reconoce
que la incorporan a las reuniones para tomar decisiones acerca del futuro de la empresa.
Propuso mejoras internas para poder prever dafios en los vehiculos.

FICHA DE REGISTRO GENERAL VIRTUAL Y
PRESENCIAL POST CAPACITACION

Nombre de la capacitacion Liderazgo en el trabajo
NuUmero de sesion 1

Fecha de recoleccion de informacién 10-05-25

Modalidad Virtual

Presidente:

Gerente:

Secretaria:

Auxiliar contable:

Abogada:
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Anexo F

TEST DE LIDERAZGO (Kurt Lewin)

Lea Ios skquisnies emncados. Mamue @ A 5 e6t3 de acueo, y 13 D 5 86t en 0esacuemo,

Lin mando Que mantiens relaciones amisingss con sU persona e cuesta Imponer dsciping.

AlD

L& empieaios DDStEcEn MEN I Mandos amisiisns que 3 108 gue no o son.

AlD

L& contachos y (35 COMUNICACioNEs Dersonales deben neduciree @ un minimo por parke del
Jefe. El manto ha e mantenes 106 Minimas ContEcins Y ComUnCIciones Parsonales con sUs
‘SUboriinaos.

AlD

Lin mando gebe hacer sentir Siempee 3 sU personal que & s & que manda.

AlD

AlD

Un manda no gade Implicarse en 13 soiucion de diferencias de opinionas entre sUs
‘Bubordinados.

AlD

Casligar |3 desobadiencia a los neglamenios e una de las formas mas ficientes
maniener [a disclplina. per=

AlD

Es convenients axplicar & pomue oa 106 abjativas y oa 135 poilicas de 3 ampresa

AlD

CAuaNGo N subordinaco o estd de ACUEND con [3 soiucon que 5U SUPEnar da @ un probisma,
I mejor e pedr @ Subordinado que SUDIEr UN3 mejor aiemativa y ienersa a ela

ailD

Cuanto hay que estaiacer jeivis, &5 prefarble gue 2l Mando ko Naga sao.

AlD

Un mando debe manisner 3 8 personal Infonmado sobre cuaiquier decision que ke afedte.

AlD

El mando debs establecer ios mﬁ& ‘BEGN s subondnados oS EE'EPHB o
{rabajos y determinen i foma 0 evariog N Ca e

Usted consider que oouie 26 &l mee para hace dafls Eparacones. La mayora de
mmmmggunm deckie que S oot

alD

ailD

Listed considara ociuire 85 & mejor mes FBCET |35 Nenarasionsas
mmﬁmmmm&% L3 meior soiuckin essu‘reg?uma
volacion,

alD

Para comunicacionss darias de nuting, & mando deoe aientar a sus subeminados 3 gue 52
PONgan en contactn con &l

AlD

En grupo rara veZ 5& encuaniran ssucionas salisfacionas 3 106 probiamas.

ailD

5l dos subordinados estan en desacuendo sobre (3 fonma de ejecutar una tarea, ko meor gue
puede hacer el mando & IIamar a 106 006 3 5U despacho y BUSCar Una solucon e los es.

alD

Los empleados que demuesinen ser competenas no deben ser supenisacos.

AlD

Cuando se dscuten asunios Impatanies, el o debe pamitir al subordinads
manifieste s dferencias te opnionss, 2 o privac. b

ailD

Lin mando gebe superisar 135 tareas de centd, Para tener oportunidad de establecer
contactos y drecoon personal.

AlD

2l dos subordinados estan en desacuendo sobre La fonma de ejecutar una farea, &l mando
debe pediies que 5& rinan para que resueivan sus diesenclas y que ke avisen dal resuliado.

alD

Lin Duen manco e aquél que puade despadir fadiments 3 un subondnads cuando 1o orea
Necssana.

ailD

Lo mejor que pusde NaceT U supendsor al 38gTar In abae es solkiiar 3 suboninac: que e
ObjETVIE.

AlD

a-_nneapmpﬂzu:s

AlD

2 basts obisner datos de cada unkdad Sl superdsion companar
mmummmmm ko pa=

aAlD

‘Bubordinaioe.

alD

Cuando g dedne e raves oe
semungﬁnfazm Isu.pensu' fiarios 02 preferenda a una

AlD

Son s subordinados mismos quienss deben procuranse adeciada Informackin pas si
ubnCoeTiml.

aAlD

O COMJEns: promover reuniones de grupo pequefio con &l personal. Es prefenbie reallzar
35AMbicas (ara CoMUNcar 135 decslones Impotanias.

alD

Fara vantlar los progiemas de trabajo son prefierbies los gnuoos pequefios, coordinasos por &
mando, 3 las asamieas.

AlD

?-GFG.HEFSEHP%EN.EE;

El lbuen jefe 52 preocupa sdio de ks resultados, sin entrometerse nunca a examirar los
mitodos y procedimiznins que empea su persanal.

aAlD

41



Anexo G
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