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“Para tener éxito, todos los que formamos parte de la organización debemos

anticipar y satisfacer las demandas cambiantes del mercado. Los Líderes

dentro de Smurfit Kappa debe poder alinear, potenciar e inspirar.”

Open Leadership Framework 
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SER AUTÉNTICO

Los líderes auténticos inspiran confianza. Son seguidos por sus equipos de trabajo, 
no sólo por el cargo que tienen, sino por ser quienes son como seres humanos. 
Genuinos, accesibles y agradables, ellos son seguros de sí mismos y valientes en 
la toma de decisiones. En su trabajo demuestran integridad y una serie de valores 
personales positivos, asumen la responsabilidad por la salud y la seguridad de los 
colaboradores a su cargo.

EMPODERAR Y DESARROLLAR A LAS PERSONAS

Los grandes líderes guían el desempeño de manera efectiva. Ven la gestión y desa-
rrollo de personas y el liderazgo de equipos como funciones medulares de su rol. La 
clave de esta capacidad es un compromiso para permitir que otros rindan al máximo 
y habilitarlos para desarrollar su potencial.

“Un verdadero líder tiene la cabeza para pensar profundamente, el coraje 
para tomar decisiones difíciles y el corazón para escuchar las necesidades 

de los demás. No se propone ser un líder, sino que se convierte en uno debi-
do a sus acciones y a su integridad”.

Objetivos
•	 Identificar y valorar las características que definen a un líder auténtico.

•	 Profundizar en el autoconocimiento de sus preferencias personales y estilo de liderazgo.

•	 Aprender las competencias del liderazgo extraordinario como elemento transformador y facilitador del 
logro de objetivos.

•	 Mejorar las competencias de liderazgo para inspirar, dirigir y empoderar eficazmente a los colaboradores 
para que logren un desempeño superior.

•	 Identificar y valorar la diversidad interpersonal como un factor clave que construye equipos cohesionados 
y comprometidos. 

•	 Conocer y aplicar herramientas de aprendizaje y desarrollo, motivación y reconocimiento para realizar el 
potencial de sus equipos de trabajo y construir el futuro de la organización.

Contenido

1.	 Introducción al Liderazgo

1.1.	 El líder de hoy: ¿quién es responsable por el liderazgo?

1.2.	 Poder, autoridad e influencia: su relación con el liderazgo

1.3.	 Los 5 Niveles del liderazgo según John C. Maxwell

2.	 El Líder abierto y auténtico en Smurfit Kappa

3.	 Liderazgo Extraordinario: El Líder Completo

3.1.	 Modelo C3: Cabeza - Corazón – Coraje

3.2.	 Competencias del Líder C3: La tienda de campaña del Liderazgo Extraordinario

3.3.	 The Leadership Tent

3.4.	 Tener y generar confianza

3.5.	 Desafíos adaptativos del liderazgo

3.6.	 Navegando el entorno de negocios

3.7.	 El liderazgo centrado en la acción: Modelo de John Adair

4.	 Impulsando el desempeño superior

4.1.	 Nivel de madurez de colaboradores

4.2.	 Diagnóstico del nivel de madurez del colaborador

4.3.	 Modelo de Liderazgo Situacional
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4.4.	 Estilos de Liderazgo Situacional

4.5.	 Reflexión y aplicación del Liderazgo Situacional al equipo

5.	 Aprovechando al máximo la diversidad

5.1.	 Tipos de diversidad

5.2.	 Características generacionales

5.3.	 Los sesgos cognitivos

6.	 Construyendo el futuro: Desarrollando a mi equipo

6.1.	 Estilos de aprendizaje

6.2.	 Diseño de planes de desarrollo

6.2.1.	Evaluación del equipo de trabajo

6.2.2.	Modelo de aprendizaje y desarrollo 70-20-10

7.	 Empoderar a otros y reconocer los resultados excelentes

7.1.	 Zonas de Desempeño

7.2.	 Zonas de Concentración

7.3.	 Factores motivacionales

7.4.	 Anclas de carrera

7.5.	 El reconocimiento

7.6.	 Aplicación a mi equipo

8.	 Trascendiendo con mi Liderazgo: Plan de mejora de liderazgo

8.1.	 Sugerencias para mejorar nuestro nivel de liderazgo

8.2.	 Fallas fatales y cómo eliminarlas 

8.3.	 Mi plan de desarrollo

ANEXO 1: Cuestionario de Habilidades de Liderazgo

1.	 Introducción al Liderazgo

1.1.	 El líder de hoy: ¿quién es responsable por el liderazgo?

“Un líder lleva a las personas adonde nunca habrían ido solas”

- Hans Finzel -

Los líderes no lideran sin el compromiso de aquellos que los siguen, y los seguidores no comprometidos pueden des-
truir a cualquier líder, por más talentoso y sincero que sea. El liderazgo puede ser la solución a muchos problemas, 
pero lo es sólo si nos comprometemos con un futuro diferente, nos hacemos cargo como líderes y aprendemos a dar 
poder a aquellos que nos siguen.

La responsabilidad es la manera en la cual nos relacionamos con las circunstancias y no un juicio acerca de quién es 
culpable por ellas. Puede ser enseñada y ser la base para construir una cultura de liderazgo compartida por todos 
para crear el futuro. Desde el punto de vista del liderazgo basado en el pensamiento ontológico, la responsabilidad 
es una declaración de una persona sobre “quien es” en una determinada situación. La palabra se divide como “res-
pons–abilidad”: habilidad y libertad para responder y actuar.

Todo resultado es consecuencia de la acción. Nuestras acciones son normalmente respuestas a nuestras interpreta-
ciones y justificaciones acerca de lo que nos sucedió en el pasado. Suponemos que es una realidad fija, por lo que 
estamos comprometidos con lo que pensamos que es razonable o factible. Con esto, obtenemos más de lo mismo. 
Si aceptamos que nuestras acciones están correlacionadas con el pasado, y queremos un futuro diferente, necesi-
taremos una acción correlacionada con el futuro que nos comprometemos a crear. Como líderes necesitamos vivir 
esta posibilidad.

La manera de ser de un líder inspira acción, pero sólo se logra cuando las personas que le siguen están abiertas a ser 
inspiradas para crear el futuro. Los mejores líderes inspiran una acción irrazonable, valiente, que produce resultados 
sin precedentes y que va más allá de nuestras expectativas diarias. 

1.2.	 Poder, Autoridad e Influencia: su relación con el Liderazgo

Liderazgo

Capacidad de influir y encaminar al grupo hacia el logro de objetivos comunes, a través del fomento de la participa-
ción e involucramiento de todos, proporcionando lineamientos claros y promoviendo el compromiso y el desarrollo.

¿Ser Líder o ser “El Jefe”? 

Existen diferencias significativas entre la identidad de ser líder y la noción antigua y desfasada de ser “el jefe”. De 
acuerdo con la organización Great Place To Work, la cual reconoce y premia a las compañías que representan los 
mejores lugares para trabajar, las diferencias se muestran a continuación:
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El líder que quiere que otros lo sigan simplemente porque es el jefe, pronto pierde el respeto de la gente.

Poder

Capacidad de hacer que las cosas sucedan y que otros 
hagan cosas lo que queremos.

Autoridad

Poder formal conferido por una organización.

Tipos de Poder:

•	 Coercitivo

•	 De recompensa

•	 Legítimo 

•	 Referente

•	 Experto

•	 Informativo

Nociones de Autoridad: 

•	 El poder formal no es ni positivo ni negativo, es neutro.

•	 En el ejercicio de su rol, todo líder tiene autoridad formal. 

•	 La autoridad como forma de poder conferido formalmente es renovable; puede desarrollarse y crecer. 

•	 El poder formal viaja hacia abajo y a los lados. 

•	 Puede usarse en todas direcciones. 

Características del poder, a continuación reflexiona y define qué es para ti el Poder Formal y el Poder 
Personal:

Poder Formal Poder Personal

Influencia: deseo e intención de persuadir, convencer o impactar en los demás, con el fin de lograr que sigan un plan 
o una línea de acción, para que contribuyan a alcanzar sus objetivos. Se ejerce evocando imágenes y expectativas, y 
estableciendo deseos específicos y propósitos que determinan la dirección hacia donde se quiere llegar. El resultado 
neto es lograr cambios en lo que la gente piensa acerca de lo que es deseable, posible y necesario.

Esferas de influencia: una esfera de influencia o zona de influencia es un área en la cual una persona u organización 
ejerce cierta clase de dominación (control) o influencia.



SUPERVISORES

LLEE
AA

DD
EERRSSHHIIPP AACCAADD

EEMM
YYLeadership Academy 2020-2021      Módulo 1. Inteligencia Emocional

SUPERVISORES

LLEE
AA

DD
EERRSSHHIIPP AACCAADD

EEMM
YY Leadership Academy 2020-2021      Módulo 1. Inteligencia Emocional

10 11

Leadership Academy 2020-2021       Módulo 3       El líder auténtico     El líder auténtico       Módulo 3      Leadership Academy 2020-2021

Cuando no podemos controlar el entorno para adecuarlo a las actitudes del otro, el único elemento sobre el que 
podemos trabajar son sus actitudes. Los principios básicos de las actitudes nos dicen que cada uno de nosotros 
es responsable de sus propias actitudes. Al mismo tiempo, ninguno de nosotros es un sistema cerrado. Creamos 
nuestras actitudes para entender el mundo que nos rodea, y por tanto nuestras actitudes están permanentemente 
abiertas a la influencia del entorno. Todos los demás integrantes de mi entorno influyen en mis actitudes y yo influyo 
en las suyas. 

Nuestra capacidad para movilizar a las personas está directamente relacionada con nuestra influencia en el otro. 
Tendremos más influencia cuanto más nos escuche el otro. La empatía y la capacidad de entender al otro son los 
cimientos sobre los que se asienta nuestra capacidad para inspirar a los demás, lo que quiere decir que el primer 
paso para poder influenciar a los demás es observarles e intentar saber todo lo posible sobre su manera de pensar. 
Cuando entendemos al otro, y conseguimos su atención y su confianza, podemos presentarle ideas nuevas, actitu-
des nuevas. Naturalmente eso no garantiza que el otro las acepte, pero ya hemos dado el primero de los pasos que 
debemos andar.

1.3 Los 5 Niveles del Liderazgo según John C. Maxwell

Cuando un grupo de personas se reúne por primera vez, observa lo que ocurre. En cuanto comienzan a interactuar, 
los líderes del grupo se hacen cargo de la situación. Piensan en función de la dirección que desean ir y en quiénes 
quieren llevar consigo. El Dr. John C. Maxwell, experto en liderazgo, durante años ha usado y enseñado un instru-
mento de liderazgo que pone en perspectiva el respeto que proyecta el líder en sus funciones como tal y lo ha lla-
mado: Los Cinco Niveles de Liderazgo. A continuación, se describen los componentes filosóficos y conceptuales más 
importantes de cada nivel:

 

 

 

 

 

                               

El Líder Abierto y Auténtico

Dinámica en Equipos

Ser auténtico

• Comunicar con honestidad
• Rasgos personales de Líder
• Conciencia del impacto en los 

otros
• Accountability

Para ser un Líder Auténtico 

he de pensar…

1. ________________________

2. ________________________

3. ________________________ 

Para ser un Líder Auténtico 

he de decir…

1. ________________________

2. ________________________

3. ________________________ 

Para ser un Líder Auténtico 

he de sentir…

1. ________________________

2. ________________________

3. ________________________ 

Para ser un Líder Auténtico 

he de hacer…

1. ________________________

2. ________________________

3. ________________________ 

Ser auténtico

• Comunicar con honestidad
• Rasgos personales de Líder
• Conciencia del impacto en los 

otros
• Accountability
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2.	 El Líder “Abierto y Auténtico” en Smurfit Kappa: 

Reflexiona: 

a.	 ¿Qué significa para ti ser un líder abierto y auténtico?

b.	 ¿Consideras que eres un líder auténtico de acuerdo con tu propia definición? 

c.	 ¿Qué has de pensar, sentir, decir y hacer para ser un líder auténtico?

Un mito de liderazgo es pensar que requerimos una posición formal de autoridad para tener poder y hacer una 
diferencia. Hay muchos ejemplos en la historia de líderes que han desafiado sus condiciones sin contar con dicha 
autoridad. Los actos de estas personas son irrazonables, van en contra de los deseos prevalecientes y del sentido co-
mún. Pero son los actos más poderosos del liderazgo imaginables, son actos de seres humanos que se hacen cargo, 
que son responsables por su situación con un profundo sentido de la confianza por su visión y su deseo de arriesgar 
lo necesario para hacer una diferencia.

Otro punto para examinar es que se piensa que los líderes son personas especiales con capacidades innatas. Una 
idea más poderosa es que los líderes son personas comunes que declaran compromisos extraordinarios. El liderazgo 
no ocurre dentro del individuo, sino en el contexto de las relaciones, de la coordinación de acciones y prácticas en la 
comunidad. El liderazgo es un fenómeno social y lingüístico, es más un producto de las personas que siguen al líder 
que de aquellas que son reconocidas como líderes.

3.	 Liderazgo Excepcional – El líder completo

“Un verdadero líder tiene la cabeza para pensar profundamente, la valentía para tomar decisiones difíciles, y el 
corazón para escuchar las necesidades de los demás.

No se propone ser un líder, sino que se convierte en uno debido a sus acciones y su integridad”

3.1.	 Modelo C3: Cabeza – Corazón – Coraje: Un liderazgo completo

 

 

3.2.	 Competencias del líder C3

Este modelo de liderazgo busca que el líder esté completo, es decir, que desarrolle sus capacidades enfocadas en tres 
aspectos; si alguno le hace falta, puede disminuir la efectividad de su equipo.

Las competencias y los pilares de estos tres elementos se organizan de la siguiente manera:

http://www.servirparaganar.com.mx/articulos/los-5-niveles-del-liderazgo.html
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Pilares Competencias
Ca

be
za

1.	Capacidad personal: es la composición 
intelectual, emocional y competencias 
del individuo.

1.	Competencia técnica

2.	Capacidad para analizar y resolver problemas

3.	Innovación

4.	Desarrollo personal

2.	Liderazgo del cambio: es la aptitud para 
producir cambios dentro de la organiza-
ción.

5. Desarrollar la perspectiva estratégica

6. Liderar, defender y promover el cambio

7. Fomentar las relaciones con el mundo exterior

Co
ra

zó
n

3.	Habilidades interpersonales: compe-
tencias para la comunicación y relación 
social, ya que el liderazgo se expresa a 
través de la comunicación, generando el 
impacto del líder sobre un grupo.

8. Comunicación frecuente, eficiente y convincente

9. Inspirar y motivar a otros para conseguir un alto 
rendimiento

10. Establecer relaciones

11. Desarrollar a los demás

12. Colaboración y trabajo en equipo

Co
ra

je

4.	Carácter: es algo esencial y el líder debe 
mostrar un alto grado de honestidad e in-
tegridad en el ejercicio de sus funciones. 

13. Integridad y honestidad

5.	Orientación a resultados: se refiere a su 
capacidad para hacer cosas e incluye la 
aptitud para producir un impacto en la 
organización

14. Promover la obtención de resultados

15. Establecer metas ambiciosas

16. Tomar la iniciativa asumiendo la responsabilidad 
por los resultados

3.3.	 The Leadership Tent

3.4.	 Tener y generar confianza

 

•	 Confiabilidad: si se puede confiar en que una persona cumpla con lo que se compromete a hacer.

•	 Credibilidad: si la forma en que un individuo se presenta sugiere que son expertos en lo que están dicien-
do.

•	 Intimidad (Cercanía): la capacidad de un individuo para ser abierto y honesto en un nivel más emocional, 
particularmente cuando se discuten temas más difíciles.

•	 Egocentrismo: cuando los motivos y el enfoque de un individuo están en sí mismos en lugar de en la otra 
persona, o en un objetivo conjunto.

3.5.	 Desafíos adaptativos del liderazgo 

El liderazgo adaptativo es la práctica de movilizar a las personas, dentro y fuera de nuestra área de responsabilidad, 
para que afronten desafíos difíciles y crear las condiciones para prosperar.

Entendiendo el concepto de prosperar bajo el mismo enfoque que propone la teoría evolutiva, y que podemos en-
tender desde el punto de vista de las organizaciones, como: 

•	 Preservar o conservar aquellas cualidades y capacidades que garantizan la supervivencia de la organización. 
Seleccionar lo que queremos mantener y preservar, lo que es prescindible y debemos descartar, y las nuevas 
capacidades que debemos crear para afrontar el futuro con éxito

•	 Reconocer y descartar las formas de pensar y actuar que ya no son relevantes para el momento del reto que 
enfrenta la organización. 

•	 Mantener a la organización en una zona productiva de desequilibrio haciendo las preguntas incómodas y toman-
do las decisiones difíciles.

•	 Gestionar los conflictos inevitables, las pérdidas y la confusión de los cambios de forma tal que las perturbacio-
nes sean productivas en vez de destructivas para las personas y la organización. 

•	 Crear estructuras, competencias, habilidades, sensibilidades y prácticas para dotar a la organización de la capa-
cidad de desarrollarse de nuevas maneras y en entornos más desafiantes.

Egocentrismo
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Problemas técnicos vs. Desafíos adaptativos

Problemas técnicos Desafíos adaptativos
	Son complejos, más cuentan con soluciones co-

nocidas que pueden aplicarse con la experiencia 
actual.

	Pueden ser resueltos por los expertos a través de 
los procesos y las estructuras actuales.

	Hay claridad sobre la definición del problema y las 
formas de solución.

	Implican modificar las prioridades, creencias, hábitos 
y lealtades de las personas.

	Va más allá del conocimiento experto para propiciar 
el descubrimiento, abandonar hábitos, tolerar pérdi-
das y generar nuevas capacidades.

	La definición del problema y la solución requieren 
aprendizaje.

3.6.	 Navegando el entorno de negocios  

El acrónimo VICA representa los siguientes 4 adjetivos: volátil, incierto, complejo y ambiguo. En resumen, cada ad-
jetivo del acrónimo tiene la siguiente explicación:

Características Desafío Habilidades a cultivar

Volátil Velocidad en la que se producen los cambios

	 Prepararse

	 Visión irresistible

	 Volver al corazón y al propósito

	 Valores

Incierto Falta de predictibilidad

	 Leer tendencias y oportunida-
des

	 Capacidad de anticiparse

Complejo
Incremento en la cantidad de agentes invo-
lucrados. Ruptura de relaciones causa-efecto 
inequívocas 

	 Colaboración

	 Escucha profunda

	 Involucrar a otros

Ambiguo Falta de significado claro, aunque se dispon-
ga de mucha información

	Responder con la agilidad 

	Se refiere a la plasticidad más que a 
la rapidez

Reflexión

a.	 ¿Cómo estás relacionado en el presente con el mundo VICA? ¿Cómo se hace presente en tu 
gestión como líder?

b.	 ¿Cuáles son las capacidades que como líderes has desarrollado frente a las características o diná-
mica del mundo VICA? ¿Cómo aparecen en este momento a través de las acciones?

c.	 ¿Cuáles son las oportunidades que emergen en el ejercicio del liderazgo para navegar en este contexto VICA?

Actividad de Autoevaluación

A continuación, encontrarás una manera sencilla para evaluar cuan presente están hoy en ti las habilidades a cultivar 
en el marco del Liderazgo Adaptativo. Lee cada afirmación y puntúate con un número comprendido del 1-10, siendo 
el número 1 equivalente a “Baja presencia” y el número 10 equivalente a “Alta presencia”.

Habilidades a cultivar Escala del 1 al 10

Al momento de tomar decisiones estás consciente y conectado con lo que te importa cui-
dar como líder. Tus acciones producen el propósito que buscas alcanzar.
Estás abierto a desafiar tus creencias y maneras de actuar para escuchar y aceptar otros 
puntos de vista frente a nuevos retos. 
Pides ayuda y opiniones a otros miembros del equipo para identificar las tendencias y opor-
tunidades que presentan los problemas. 
Eres congruente con lo que dices y haces, viviendo los valores que promueves dentro de 
tu equipo.
Generas prácticas de confianza que inspiran la colaboración, más que el micromanagement 
o exceso de control en las ejecuciones de tu equipo.

Estás comprometido con probar nuevas maneras de hacer las cosas.

Abrazas los errores como oportunidades para ágilmente cambiar las cosas y buscar las me-
joras.
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Reflexión individual después de la autoevaluación

a.	 ¿Cuáles crees que sean en este momento tus mayores fortalezas de cara a las habilidades por cultivar 
para liderar el cambio?

b.	 ¿Cuáles crees que sean en este momento tus mayores espacios de aprendizaje? 

3.7.	 El Liderazgo centrado en la acción: Modelo de John Adair

El modelo de Liderazgo Centrado en la Acción nos ayuda a entender que los líderes excelentes atienden por igual las 
tres dimensiones que intervienen en la producción de resultados. Estos dedican el mismo grado de atención a cada 
parte de las tres áreas: Tarea, Equipo y Persona (individuos). 

4.	 Impulsando el Desempeño Superior

De acuerdo con la teoría de la motivación humana de Abraham Maslow, todos los seres humanos tenemos la nece-
sidad de estima, referida a la autoestima, a ser reconocidos y tener el respeto hacia los demás. Al lograr  satisfacer 
estas necesidades, las personas tienden a sentirse seguras de sí mismas y valiosas dentro de una sociedad; cuando 
estas necesidades no son satisfechas, las personas se sienten inferiores y sin valor.

4.1.	 Nivel de madurez de colaboradores

Principios

•	 Todos los colaboradores tienden a tomar con alta motivación los nuevos retos y funciones, a pesar de su 
inseguridad, temores o incapacidad.

•	 Conforme el colaborador se encuentra con las dificultades en el aprendizaje de las nuevas funciones, tiende 
a bajar su motivación y disposición, hasta que llegue a dominar la nueva tarea.

•	 Un mismo colaborador puede tener un distinto nivel de desarrollo en cada una de las tareas y funciones que 
realiza.

•	 Un equipo de trabajo puede tener integrantes en distintos niveles de desarrollo.

Características para evaluar el nivel de desarrollo de los colaboradores

Concepto Significado

1.	 Capacidad

2.	 Disposición

3.	 Confianza en sí mismo

4.	 Resultados

5.	 Dependencia de los demás

6.	 Flexibilidad de conducta

7.	 Responsabilidad

8.	 Conciencia propia
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Hay algunos tipos de conductas “desadaptadas” que se reconocen en el colaborador.

Baja capacidad y baja disposición

Alta capacidad y baja disposición

4.2.	 Diagnóstico del Nivel de Madurez del colaborador

Evaluado: ________________________________________________________________ Fecha: ______________

Puesto: _____________________________________________________ Área: ____________________________

Concepto
Inmaduro Maduro

1 2 3 4

1.	 Capacidad

(Conocimiento y 
experiencia)

Nula conocimien-
to y experiencia Poca Moderada Alta conocimiento 

y experiencia

2.	 Disposición

(Motivación)

Alta por nuevo
Baja Variable Alta por experien-

cia

3.	 Confianza en sí 
mismo

Muy baja
Baja Media Alta

4.	 Resultados Muy por debajo 
de lo esperado

Debajo de lo espe-
rado

Casi siempre da lo 
esperado

Siempre da lo es-
perado y lo sobre-

pasa

5.	 Dependencia Totalmente de-
pendiente

Pocas veces inde-
pendiente

Casi siempre inde-
pendiente

Totalmente Inde-
pendiente

6.	 Flexibilidad de 
conducta

Muy pocas formas 
de actuar, rígido Poca flexibilidad Flexibilidad regu-

lar
Actuación diversa, 

situacional

7.	 Responsabilidad No es responsa-
ble, víctima

Parcialmente res-
ponsable

Responsable en su 
mayoría

Siempre responsa-
ble, se hace cargo

8.	 Conciencia pro-
pia

Inconsciente de 
errores y aciertos Algo de conciencia Conciencia media

Plena conciencia 
de errores y acier-
tos, capitalizándo-

los

Nivel de Madurez 1 2 3 4
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Sus principales fortalezas: Acciones para mantener sus fortalezas

Sus principales áreas de de-
sarrollo son: Acciones para mejorar

4.3.	 Modelo de Liderazgo Situacional

En los cuatro estilos, el líder: Los cuatro estilos varían en el grado de:

•	 Define objetivos

•	 Monitorea el rendimiento

•	 Da retroalimentación

•	 Dirección

•	 Apoyo

•	 Involucramiento del colaborador

4.4.	 Características de los estilos de Liderazgo Situacional
El ejercicio del liderazgo requiere sensibilidad y adaptabilidad a la situación y a la persona, además de una alta 
flexibilidad a la hora de actuar. Vamos a conocer los diferentes estilos que se aplican desde el modelo de Liderazgo 
Situacional.

Estilo 1. Dirigir 

Habilidades del Estilo 1 Descripción Acciones del Líder que dirige
•	 Dirigir

•	 Organizar

•	 Explicar

•	 Supervisar

•	 Establecer objetivos

•	 Establecer funciones

•	 Evaluar, verificar 
tareas

•	 Comunicación en un solo 
sentido entre el líder y el 
colaborador.

•	 Preguntas directivas para 
comprobar la tarea por 
parte del colaborador.

•	 El líder planea, supervisa 
y evalúa el trabajo del co-
laborador.

•	 Identifica problemas y propone las soluciones.

•	 Establece metas, define roles y da límites de tiem-
po.

•	 Desarrolla los planes de acción para resolver pro-
blemas.

•	 Controla la toma de decisiones acerca de qué, 
cómo, cuándo y con quién se va a resolver el pro-
blema o completar la tarea.

•	 Proporciona direcciones específicas.

•	 Informa soluciones y decisiones.

•	 Supervisa y evalúa el trabajo de los colaboradores.

Estilo 2. Entrenar

Habilidades del estilo 2 Descripción Acciones del líder que entrena
•	 Entrenar

•	 Persuadir

•	 Comunicar

•	 Dirigir

•	 Organizar

•	 Estimular

•	 Establecer objetivos y 
funciones

•	 Evaluar tareas

•	 Comunicación en dos sentidos 
entre el líder y el colaborador.

•	 Preguntas directivas, se aclara y 
resume para comprobar la com-
prensión de la tarea por parte 
del colaborador.

•	 El líder involucra al colaborador 
en planear y evaluar su trabajo.

•	 El líder busca despertar el inte-
rés y entusiasmo del colabora-
dor.

•	 El líder elogia los resultados del 
colaborador.

•	 Identifica problemas y propone las solucio-
nes, consulta a colaboradores.

•	 Establece metas, define papeles y da límites 
de tiempo, previa consulta a colaboradores.

•	 Toma las decisiones y las explica a los cola-
boradores, solicita sus comentarios.

•	 Aumenta la comunicación en dos sentidos, 
escucha ideas y sentimientos de colabora-
dores.

•	 Continúa dirigiendo la tarea del colabora-
dor.
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Estilo 3. Apoyar

Habilidades del 
estilo 3

Descripción Acciones del líder que apoya

•	 Entrenar, 
facilitar

•	 Escuchar 
activamente

•	 Orientar

•	 Estimular

•	 Elogiar

•	 Generar con-
fianza

•	 Evaluar resul-
tados

•	 Comunicación en dos sentidos entre el líder 
y el colaborador, se hacen preguntas, se 
aclara, se resume, se toman en cuenta sen-
timientos.

•	 El líder involucra al colaborador en planear 
y evaluar el trabajo, comparte información 
acerca de la organización, delega.

•	 Se generan habilidades de creación en 
equipo alrededor de objetivos, toma de 
decisiones y solución de problemas.

•	 El líder busca mantener el interés y entu-
siasmo del colaborador, genera confianza, 
hace que la gente realice las cosas porque 
cree en el líder.

•	 El líder elogia los resultados del colabora-
dor.

•	 Incluye a los colaboradores en la identi-
ficación del problema y en la fijación de 
metas.

•	 Proporciona seguridad, apoyo, recursos e 
ideas si se requieren.

•	 Comparte responsabilidad con el colabo-
rador.

•	 Escucha activamente y facilita la solución 
de problemas y la toma de decisiones por 
parte de los colaboradores.

•	 Líder y colaborador, evalúan el trabajo de 
este último.

Estilo 4: Delegar

Habilidades del estilo 4 Descripción Acciones del líder que delega:

•	 Delegar

•	 Compartir crédito

•	 Tener visión estratégica

•	 Evaluar resultados

•	 Establecer criterios estra-
tégicos

•	Mantenerse informado

•	 Reconocer resultados

•	 Fija objetivos para que el colaborador 
tome decisiones y solucione problemas.

•	 Delega la tarea, comparte la responsa-
bilidad.

•	 Desarrolla buenos sistemas de infor-
mación, de evaluación de resultados 
y de recompensas compatibles con el 
trabajo.

•	 Desarrolla relaciones públicas.

•	 Se enfoca a la planeación más estratégi-
ca y al manejo de contingencias. 

•	 Proporciona oportunidades para el de-
sarrollo.

•	Define problemas junto con los 
colaboradores.

•	Las metas se establecen en cola-
boración.

•	Los colaboradores desarrollan pla-
nes de acción; controlan la toma 
de decisiones acerca de cómo, 
cuándo y con quién se va a resol-
ver el problema o realizar la tarea.

•	El líder acepta las decisiones del 
colaborador y sólo verifica los re-
sultados.

•	Los colaboradores toman la res-
ponsabilidad y comparten el cré-
dito.

Reflexión sobre tu estilo de Liderazgo Situacional y aplicando al equipo:

Después de conocer los cuatro estilos de liderazgo del modelo de Liderazgo Situacional, responde las siguientes 
preguntas:

4.1.	 ¿Cuál crees que es tu estilo de liderazgo preferido?  ¿Por qué?

4.2.	 ¿Qué estilo usas con más frecuencia?

4.3.	 ¿Con cuál estilo te sientes más cómodo? ¿Por qué crees que te sientes más cómodo al usar este estilo?
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5.	  Aprovechando al máximo la Diversidad

5.1.	 Tipos de Diversidad
	Género
	 Edad (Generación)
	 Raza
	 Credo (Religión)
	Orientación e Identidad Sexual
	 Capacidades
	 Estilos de Personalidad
	Gustos y Preferencias

	Nacionalidad

Menciona otros ejemplos en el árbol a continuación.

 

La diversidad es lo único que todos tenemos en común. Gestionar la diversidad va precisamente de esto, de con-
seguir armonizar las diferencias, sacarles partido, convivir con ellas de forma bidireccional, sin nombrar adjetivos, 
calificativos o etiquetas y logrando que todos vayan en la misma dirección, independientemente de los hábitos de 
vida, gustos o cualquier sutil diferencia existente.

¿Diversidad o Inclusión?

Ambos conceptos son complementarios: uno no tiene sentido sin el otro. La diversidad, por sí misma, no tiene nin-
gún valor, sino que va acompañada de inclusión.

La diversidad es el valor que pone el foco en la atracción de diferentes valores, actitudes, habilidades y competen-
cias. La inclusión, por su parte, es el elemento que permite extraer lo mejor de esa diversidad en los equipos de 

trabajo, posibilitando que cada profesional se sienta identificado con la misión empresarial, pero valorado por los 
atributos que le convierten en único. 

Así, la inclusión da sentido a la diversidad, y la diversidad es la antesala a la inclusión plena y verdadera.

5.2.	 Características generacionales

El líder logra resultados a través de su equipo, por lo que requiere conocer a su gente. Un elemento importante es 
conocer las características de las diversas generaciones, a fin de entenderlas y generar una comunicación más cer-
cana y efectiva.

Tendencias de comportamientos en el trabajo

Baby Boomers Generación X Generación Y / Millennials Generación Z / Centennials

•	Buscan ser mentores
•	Contribuyen con su 

conocimiento y ex-
periencia

•	Quieren involucrarse 
en proyectos de im-
pacto

•	Confrontan el com-
portamiento nega-
tivo

•	Quieren participar

•	Buscan reconocimiento 
individual

•	Establecen meritocra-
cias

•	Buscan horarios flexi-
bles

•	Se preparan para el 
próximo rol

•	Se interesan en expe-
riencias diferentes

•	Cuestionan las reglas no 
necesarias

•	Hacen que las cosas 
sucedan

•	Buscan ambientes don-
de pueden ser ellos 
mismos

•	Buscan crear lazos
•	Dicen las cosas como son
•	Crean nuevas y frescas re-

glas
•	Son abiertos al trabajo re-

moto y/o tiempo flexible
•	Interacción frecuente
•	Buscan diversión mientras 

trabajan
•	Quieren saber el porqué de 

las cosas
•	Necesitan coaching y guía
•	Piden retroalimentación 

continua
•	Buscan reconocimiento

•	 Transforman su relación y 
la forma de comunicarse 
con los directivos

•	 Rompen los esquemas de 
trabajo y jerarquías

•	 Promueven cambios en las 
estructuras laborales tradi-
cionales

•	 Prefieren trabajar con 
autonomía y gestionar 
proyectos a corto plazo, 
ya que buscan resultados 
inmediatos

•	 Apuestan por la innova-
ción, son emprendedores y 
con ganas de crear

Tu grupo

Características y comportamiento:
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Cómo tratarlos:

5.3.	 Los sesgos cognitivos

Efecto psicológico que produce una desviación al procesar información, lo que lleva a una distorsión, juicio inexacto, 
interpretación ilógica de hechos y circunstancias de la realidad.

Los sesgos cognitivos son inconscientes y aprendidos. Una vez instalados es muy difícil darse cuenta de ellos, por 
eso, cuanto más cansado y bajo presión esté, hay mayor propensión a actuar con base en sus sesgos cognitivos. En 
esos días hay que estar alerta y tener mucho cuidado de nuestras emociones y pensamientos.

•	 Tenga en cuenta que los sesgos son naturales en el ser humano.
•	 Haga un esfuerzo consciente para ir más allá de su primera impresión. 
•	 Aprenda a ser más equilibrado en sus apreciaciones.
•	 Practique identificar y desafiar en sí mismo el pensamiento estereotipado.
•	 Esfuércese por interactuar con las personas contra las cuales ha tenido prejuicios.
•	 Céntrese en criterios objetivos y verificables al tomar decisiones.

Seis rasgos característicos de los líderes que promueven la diversidad:
•	 Cognición: el sesgo es el “talón de Aquiles” de un líder.
•	 Compromiso: mantener el rumbo es difícil.
•	 Colaboración: un equipo de pensamiento diverso es mayor que la suma de sus partes.
•	 Curiosidad: las ideas y experiencias diferentes posibilitan el crecimiento.

•	 Coraje: porque hablar de nuestras imperfecciones implica asumir riesgos personales.

 Actividad: Mi compromiso con la diversidad

Reflexiona sobre los siguientes aspectos conversados durante la sesión. Responde las siguientes preguntas y haz 
un compromiso para adoptar, practicar y promover la diversidad.

a)	  ¿Estoy consciente de cuál es el grado de diversidad que hay en mi equipo?

b)	 ¿Cuál es el tipo de diversidad que me gustaría ampliar y promover en mi equipo?

c)	 Los sesgos cognitivos que he identificado en mí y en mi equipo son:

d)	 Las acciones que me comprometo a iniciar y sostener hasta lograr mi objetivo de diversidad son:
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6.	 Construyendo el Futuro: desarrollando a mi equipo

6.1.	 Estilos de Aprendizaje

Notas

6.2.	 Diseño de planes de desarrollo

Todos los seres humanos somos únicos e irrepetibles, esta cualidad la trasladamos al lugar de trabajo. Es posible 
identificar niveles similares de competencia o habilidad en nuestro equipo de trabajo; sin embargo, para que un plan 
de desarrollo tenga la mayor efectividad, es necesario partir de un análisis individual de cada colaborador.  

Nombre Puesto Tiempo en el 
puesto

% de logro de 
resultados Nivel de madurez
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6.2.1.	Evaluación del equipo de trabajo

Diagnóstico de Fortalezas y Oportunidades

Nombre
Fortalezas

(Aspectos a reforzar y mantener)
Oportunidades

6.2.2.	Modelo de Aprendizaje y Desarrollo 70-20-10

70% Basado en Experiencia

En el trabajo:

desarrollo en la posi-
ción

•	 Proyectos

•	 Retos de trabajo

•	 Rotaciones de trabajo

•	 Asignaciones temporales

En el trabajo:

cambio de 
trabajo com-

pleto

•	 Alargar la asignación

•	 Movimiento funcional cruzado

20% Basado en Relaciones 

Ejemplo a se-
guir

•	 Imitar una habilidad o comporta-
miento

•	 Aprender mediante la observa-
ción de otros

•	 Exposición a un nivel superior de 
liderazgo

•	 Seguimiento, sombra

•	 Participación en comités

Coaching / 

retroalimentación

•	 Coaching del jefe o coach 
externo

•	 Tutorías, mentorías

•	 Retroalimentación 360°

10% Basado en Capacitación y/o Formación

Capacitación Formal / 
Informal

•	 Eventos de capacitación interna o externa

•	 Lectura, videos, e-learning

•	 Transferencia de conocimiento
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Nombre: ___________________________________________________________ Fecha: ____________________

Aspectos a fortalecer
o desarrollar Acciones Resultado

esperado
Fecha de

aplicación

70

20

10

70

20

10

7.	 Empoderar a otros y reconocer los resultados excelentes

7.1.	 Zonas de Desempeño

7.2.	 Zonas de Concentración
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7.3.	 Factores Motivacionales
	 Poder e influencia

	  Autonomía

	  Afiliación

	  Equipo

	  Ritmo de Trabajo 

	  Estimulación intelectual o reto

	  Competencia y experticia

	  Reconocimiento y apoyo
	  Estilo de vida

7.4.	 Anclas de Carrera 

Contesta lo siguiente:

Un activador del desempeño es ___________________________________________________________________

Un drenador del desempeño es ___________________________________________________________________

a)	 ¿Cuáles son mis activadores y drenadores en mi rol actual?

b)	 ¿Qué puedo hacer para gestionarlos mejor?

7.5. El reconocimiento

Para sentirse valiosos los colaboradores deben recibir algún tipo de reconocimiento cada siete (7) días. Poco y a 
menudo es la clave. ¡Los gestos sencillos pero sinceros hacen la diferencia! Un reconocimiento efectivo es:

•	 Positivo 

•	 Oportuno

•	 Personalizado e íntimo específico

•	 Compartido

•	 Equitativo

7.6 Aplicación a mi equipo

Diseño de Trajes a la Medida

Motivaciones Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3 Colaborador 4 Colaborador 5

Activadores

Drenadores

Fortalezas a re-
conocer

Qué formas de 
reconocimiento 
o premio valo-
ran más

Otras conside-
raciones
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8.	 Trascendiendo con liderazgo: Plan de Acción

8.1.	 Sugerencias para mejorar nuestro nivel de liderazgo

1.	 Encuentra tu punto óptimo de liderazgo

	Determina tus fortalezas y pasiones

	Determina lo que valora tu organización de 
ti

	Encuentra el área de intersección

2.	 Enfócate en desarrollar fortalezas

	Entiende que las áreas de mejora algunas 
veces merecen ser ignoradas

	Mejora lo que haces bien

	Busca las fortalezas en tus colaboradores

3.	 Concéntrate en desarrollar de tres a cinco for-
talezas

	Comprométete a mejorar

	Menos, es más: No te satures

	Enfócate en llegar a ser sobresaliente

4.	 Deja que el efecto halo trabaje para ti

	Desarrolla unas cuantas fortalezas profundas

	Sé sobresaliente en lo que le importa a 
Smurfit Kappa

	Permite que los demás conozcan tus talen-
tos

5.	 Busca combinaciones poderosas de compe-
tencias

	Desarrolla habilidades complementarias

	Investiga

	Realiza entrenamiento cruzado

6.	 Arregla las fallas fatales

	¿Qué aprendiste de las cosas que no salie-
ron bien?

	Evalúa si tienes alguna falla fatal

	Haz un plan específico para subsanarlas

7.	 Aprende de la retroalimentación

	Encuentra fuentes confiables de retroali-
mentación

	Apégate a lo concreto

	Adapta la retroalimentación a la persona

8.	 Utiliza un enfoque no lineal

	Cambia tu mentalidad

	Desarrolla tu consciencia e interés en las 
competencias relacionadas

	Disfruta los efectos secundarios

9.	 Toma acciones para mejorar las habilidades de 
liderazgo

	Haz un inventario de tus fortalezas

	Busca a los que tienen desempeño alto a tu 
alrededor

	Practica las habilidades de liderazgo en otros 
entornos

10.	 Desarrolla a tu personal

	Cree en tu gente

	Espera que el cambio suceda más temprano 
que tarde

	Actúa de acuerdo con tus convicciones

8.2.	 Fallas fatales y cómo eliminarlas

1. Aprende de los errores

•	 Revisa acciones pasadas sin juzgarte o castigarte.

•	 Diles a otros cuando cometas errores.

•	 Resuelve el problema.

2. Construye relaciones positivas

•	 Pide retroalimentación.

•	 Busca en experiencias de desarrollo.

•	 Practica, practica, practica.

3. Mantente abierto a nuevas ideas

•	 Pregúntales a las personas lo que piensan.

•	 Riega las ideas con el agua del entusiasmo.

•	 Infunde energía al proceso de generar ideas, amplifica el entusiasmo de los demás.

4. Toma la iniciativa

•	 Estudia el panorama organizacional.

•	 Formula un plan de acción.

•	 No esperes a que te llegue más responsabilidad, tómala.

5.  Sé responsable

•	 Cambia tu modo de pensar. 

•	 Sé objeto de crítica. Aprópiate de los resultados que te tocan.

•	 Recuerda que tú eres el líder. Es más importante ser eficaz que ser querido.

Incapacidad 
de aprender 

de los errores

Falta de 
habilidades 

para construir 
relaciones

Falta de
apertura a 

nuevas ideas

Falta de
iniciativa

Falta de
asumir

o aceptar la
responsabilidad
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8.3.	 Mi plan de desarrollo

¿Cuáles son las principales competencias de liderazgo en las te enfocarás para establecer una diferencia competi-
tiva? Escribe de tres a cinco.

Nombre: _________________________________________________ Fecha: ___________________

Competencia a Fortalecer Modali-
dad Acciones de Desarrollo Fecha de Eje-

cución
70

20

10

70

20

10

70

20

10

_______________________________		  ___________________________________

		  Tu firma			        			   Nombre y firma de tu jefe inmediato

ANEXO 1: Cuestionario de Habilidades de Liderazgo

Nombre del evaluado: _______________________________________________________ Fecha: _____________

Puesto: _________________________________________________ Área: ________________________________

Instrucciones:

Usa la siguiente escala y anota la calificación a la derecha de cada pregunta. Al final suma las calificaciones.

Escala de evaluación:

Nunca Casi nunca Ocasionalmente Casi siempre Siempre

1 2 3 4 5

I.- CAPACIDAD PERSONAL

1. Competencia técnica

1.1 Los demás lo buscan para que los asesore y aconseje.
1.2 Ayuda con sus conocimientos técnicos a sus colaboradores para detectar y re-
solver problemas.
1.3 Los demás lo consideran experto en el negocio.
1.4 Conoce a profundidad los problemas del negocio.

Total

2. Capacidad para analizar y resolver problemas

2.1 Detecta las causas de los problemas que se le presentan.
2.2 Utiliza un criterio adecuado para resolver problemas.
2.3 Las decisiones que toma son correctas.
2.4 Alienta a los demás a resolver problemas atacando las causas de estos.

Total

3. Innovación

3.1 Busca enfoques alternativos y nuevas ideas.
3.2 Crea una cultura de innovación y aprendizaje en el área a su cargo.
3.3 Apoya e impulsa las iniciativas innovadoras de los colaboradores.
3.4 Impulsa a los colaboradores a que busquen soluciones creativas a los problemas.

Total

4. Desarrollo personal

4.1 Logra cambios y mejoras basándose en la retroalimentación que recibe.
4.2 Constantemente encuentra y aplica oportunidades para su desarrollo.
4.3 Busca retos en el trabajo diario.
4.4 Aprende tanto de los éxitos como de los fracasos.

Total
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II.- LIDERAZGO DEL CAMBIO

5. Desarrollar la perspectiva estratégica

Preguntas
5.1 Conoce la relación existente entre su trabajo y la estrategia del negocio.
5.2 Traduce la visión y estrategia en objetivos significativos para los colaboradores.
5.3 Mantiene su enfoque en los resultados de largo plazo.
5.4 Equilibra las necesidades de corto y largo plazo de la organización.

Total

6. Liderar, defender y promover el cambio

6.1 Lleva el liderazgo de proyectos o programas de cambio.
6.2 Logra el apoyo de los demás en los proyectos de mejora que presenta.
6.3 “Vende” bien los proyectos, programas o productos de los equipos de trabajo.
6.4 Promueve que su equipo de trabajo proponga e implemente cambios.

Total

7. Fomentar las relaciones con el mundo exterior

7.1 Ayuda a los demás a comprender la importancia de las necesidades del cliente.
7.2 Representa al equipo de trabajo ante otros grupos o departamentos.
7.3 Se mantiene actualizado con relación a la competencia.
7.4 Comparte información del entorno con sus colaboradores (mercado, clientes).

Total

III.- HABILIDADES INTERPERSONALES.

8. Comunicación frecuente, eficiente y convincente

8.1 Es hábil para comunicar sus puntos de vista.
8.2 Muestra habilidad de escuchar y comprender a los demás.
8.3 Proporciona al equipo de trabajo un sentido claro de dirección.
8.4 Ayuda a los demás a comprender cómo contribuye su trabajo al negocio.

Total

9. Inspirar y motivar a otros para conseguir un alto rendimiento

9.1 Manifiesta alta energía y motivación en sus labores cotidianas.
9.2 Es capaz de lograr que los colaboradores hagan un esfuerzo extra.
9.3 Consigue que los demás alcancen objetivos más allá de lo considerado posible.
9.4 Mantiene motivado a su equipo de trabajo.

Total
10. Establecer relaciones

10.1 Consigue la confianza de los miembros de su equipo.
10.2 Equilibra el enfoque en resultados con un enfoque hacia las necesidades y pro-
blemas de los empleados.
10.3 Es considerada como una persona accesible y agradable.
10.4 Maneja las situaciones difíciles de forma constructiva y discreta.

Total

11. Desarrollar a los demás

11.1 Está verdaderamente interesado en el desarrollo de sus colaboradores.
11.2 Transmite a los demás una retroalimentación sincera.
11.3 Muestra interés por el trabajo de los demás.
11.4 Apoya el crecimiento y éxito de otros.

Total

12. Colaboración y trabajo en equipo

12.1 Establece relaciones de trabajo cooperativas.
12.2 Fomenta un espíritu de cooperación entre sus colaboradores.
12.3 Se asegura de que su equipo coopere adecuadamente con otros.
12.4 Es un ejemplo de colaboración y trabajo en equipo.

Total

IV.- CARÁCTER.

13. Integridad y honestidad

Preguntas
13.1 Cumple sus compromisos y promesas en tiempo y forma.
13.2 Es un modelo de actuación congruente con los valores de la compañía.
13.3 Consigue la confianza y el respeto de los colaboradores.
13.4 Se comporta de manera honesta y ética en sus relaciones.

Total

V.- ORIENTACIÓN A RESULTADOS

14. Promover la obtención de resultados

Preguntas
14.1 Persigue de forma enérgica todos sus propósitos hasta completarlos.
14.2 Cumple los objetivos en las fechas asignadas.
14.3 Logra las metas del negocio.
14.4 Se mantiene enfocado en los objetivos en situaciones difíciles.

Total
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15. Establecer metas ambiciosas

15.1 Mantiene un grado elevado de rendimiento.
15.2 Establece estándares exigentes para sí mismo.
15.3 Establece estándares exigentes para su equipo de trabajo.
15.4 Fomenta un espíritu de mejora continua en los colaboradores.

Total

16. Tomar la iniciativa asumiendo la responsabilidad por los resultados

16.1 Asume la responsabilidad personal de los resultados a su cargo.
16.2 Da seguimiento de los compromisos propios y de los demás.
16.3 Hace más de lo necesario para lograr las metas, sin que se lo pidan.
16.4 Logra que los colaboradores se responsabilicen por los resultados que les co-
rresponden.

Total

Gráfica de Competencias

Nombre: ________________________________________________________________ Fecha: _______________

Evaluador 1 Evaluador 2 Evaluador 3 Autoevaluación

Competencias 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

I.- Capacidad personal
1. Competencia técnica . . . . . . . . . . . . . . . . .
2. Capacidad para analizar y re-
solver problemas

. . . . . . . . . . . . . . . . .

3. Innovación . . . . . . . . . . . . . . . . .
4. Desarrollo personal . . . . . . . . . . . . . . . . .
II.- Liderazgo del cambio
5. Desarrollar perspectiva 
estratégica

. . . . . . . . . . . . . . . . .

6. Liderar, defender y promover 
el cambio

. . . . . . . . . . . . . . . . .

7. Fomentar relaciones con el 
mundo exterior

. . . . . . . . . . . . . . . . .

III.- Habilidades interpersonales
8. Comunicación frecuente, efi-
ciente y convincente

. . . . . . . . . . . . . . . . .

9. Inspirar y motivar a otros para 
conseguir un alto rendimiento

. . . . . . . . . . . . . . . . .

10. Establecer relaciones . . . . . . . . . . . . . . . . .
11. Desarrollar a los demás . . . . . . . . . . . . . . . . .
12. Colaboración y trabajo en 
equipo

. . . . . . . . . . . . . . . . .

IV.- Carácter
13. Integridad y honestidad . . . . . . . . . . . . . . . . .
V.- Orientación a resultados
14. Promover la obtención de re-
sultados

. . . . . . . . . . . . . . . . .

15. Establecer metas 
ambiciosas

. . . . . . . . . . . . . . . . .

16. Tomar la iniciativa 
asumiendo la respon-
sabilidad por los resul-
tados

. . . . . . . . . . . . . . . . .



SUPERVISORES

LLEE
AA

DD
EERRSSHHIIPP AACCAADD

EEMM
YY Leadership Academy 2020-2021      Módulo 1. Inteligencia Emocional

46

Leadership Academy 2020-2021       Módulo 3       El líder auténtico


	Campo de texto 6: 
	Campo de texto 2010228: 
	Campo de texto 2010229: 
	Campo de texto 2010431: 
	Campo de texto 2010434: 
	Campo de texto 2010437: 
	Campo de texto 2010440: 
	Campo de texto 2010432: 
	Campo de texto 2010435: 
	Campo de texto 2010438: 
	Campo de texto 2010441: 
	Campo de texto 2010433: 
	Campo de texto 2010436: 
	Campo de texto 2010439: 
	Campo de texto 2010442: 
	Campo de texto 2010230: 
	Campo de texto 2010231: 
	Campo de texto 2010232: 
	Campo de texto 2010233: 
	Campo de texto 2010234: 
	Campo de texto 2010235: 
	Campo de texto 2010236: 
	Campo de texto 2010237: 
	Campo de texto 2010238: 
	Campo de texto 2010239: 
	Campo de texto 2010240: 
	Campo de texto 2010241: 
	Campo de texto 2010242: 
	Campo de texto 2010243: 
	Campo de texto 2010244: 
	Campo de texto 2010245: 
	Campo de texto 2010249: 
	Campo de texto 2010247: 
	Campo de texto 2010250: 
	Campo de texto 2010246: 
	Campo de texto 2010251: 
	Campo de texto 2010248: 
	Campo de texto 2010252: 
	Campo de texto 2010253: 
	Campo de texto 2010254: 
	Campo de texto 2010364: 
	Campo de texto 2010365: 
	Campo de texto 2010366: 
	Campo de texto 2010367: 
	Campo de texto 2010410: 
	Campo de texto 2010412: 
	Campo de texto 2010411: 
	Campo de texto 2010413: 
	Campo de texto 2010255: 
	Campo de texto 2010256: 
	Campo de texto 2010257: 
	Campo de texto 2010258: 
	Campo de texto 2010414: 
	Campo de texto 2010415: 
	Campo de texto 2010416: 
	Campo de texto 2010417: 
	Campo de texto 2010418: 
	Campo de texto 2010419: 
	Campo de texto 2010420: 
	Campo de texto 2010421: 
	Campo de texto 2010259: 
	Campo de texto 2010260: 
	Campo de texto 2010261: 
	Campo de texto 2010262: 
	Campo de texto 2010263: 
	Campo de texto 2010264: 
	Campo de texto 2010265: 
	Campo de texto 2010270: 
	Campo de texto 2010275: 
	Campo de texto 2010280: 
	Campo de texto 2010285: 
	Campo de texto 2010290: 
	Campo de texto 2010295: 
	Campo de texto 2010300: 
	Campo de texto 2010266: 
	Campo de texto 2010271: 
	Campo de texto 2010276: 
	Campo de texto 2010281: 
	Campo de texto 2010286: 
	Campo de texto 2010291: 
	Campo de texto 2010296: 
	Campo de texto 2010301: 
	Campo de texto 2010267: 
	Campo de texto 2010272: 
	Campo de texto 2010277: 
	Campo de texto 2010282: 
	Campo de texto 2010287: 
	Campo de texto 2010292: 
	Campo de texto 2010297: 
	Campo de texto 2010302: 
	Campo de texto 2010268: 
	Campo de texto 2010273: 
	Campo de texto 2010278: 
	Campo de texto 2010283: 
	Campo de texto 2010288: 
	Campo de texto 2010293: 
	Campo de texto 2010298: 
	Campo de texto 2010303: 
	Campo de texto 2010269: 
	Campo de texto 2010274: 
	Campo de texto 2010279: 
	Campo de texto 2010284: 
	Campo de texto 2010289: 
	Campo de texto 2010294: 
	Campo de texto 2010299: 
	Campo de texto 2010304: 
	Campo de texto 2010305: 
	Campo de texto 2010308: 
	Campo de texto 20103011: 
	Campo de texto 20103014: 
	Campo de texto 20103017: 
	Campo de texto 20103020: 
	Campo de texto 20103023: 
	Campo de texto 20103026: 
	Campo de texto 2010306: 
	Campo de texto 2010309: 
	Campo de texto 20103012: 
	Campo de texto 20103015: 
	Campo de texto 20103018: 
	Campo de texto 20103021: 
	Campo de texto 20103024: 
	Campo de texto 20103027: 
	Campo de texto 2010307: 
	Campo de texto 20103010: 
	Campo de texto 20103013: 
	Campo de texto 20103016: 
	Campo de texto 20103019: 
	Campo de texto 20103022: 
	Campo de texto 20103025: 
	Campo de texto 20103028: 
	Campo de texto 20103029: 
	Campo de texto 20103031: 
	Campo de texto 20103050: 
	Campo de texto 20103032: 
	Campo de texto 20103035: 
	Campo de texto 20103038: 
	Campo de texto 20103041: 
	Campo de texto 20103044: 
	Campo de texto 20103047: 
	Campo de texto 20103033: 
	Campo de texto 20103036: 
	Campo de texto 20103039: 
	Campo de texto 20103042: 
	Campo de texto 20103045: 
	Campo de texto 20103048: 
	Campo de texto 20103034: 
	Campo de texto 20103037: 
	Campo de texto 20103040: 
	Campo de texto 20103043: 
	Campo de texto 20103046: 
	Campo de texto 20103049: 
	Campo de texto 20103030: 
	Campo de texto 2010310: 
	Campo de texto 2010311: 
	Campo de texto 2010312: 
	Campo de texto 2010313: 
	Campo de texto 2010314: 
	Campo de texto 2010319: 
	Campo de texto 2010324: 
	Campo de texto 2010329: 
	Campo de texto 2010334: 
	Campo de texto 2010339: 
	Campo de texto 2010344: 
	Campo de texto 2010349: 
	Campo de texto 2010354: 
	Campo de texto 2010359: 
	Campo de texto 2010315: 
	Campo de texto 2010320: 
	Campo de texto 2010325: 
	Campo de texto 2010330: 
	Campo de texto 2010335: 
	Campo de texto 2010340: 
	Campo de texto 2010345: 
	Campo de texto 2010350: 
	Campo de texto 2010355: 
	Campo de texto 2010360: 
	Campo de texto 2010316: 
	Campo de texto 2010321: 
	Campo de texto 2010326: 
	Campo de texto 2010331: 
	Campo de texto 2010336: 
	Campo de texto 2010341: 
	Campo de texto 2010346: 
	Campo de texto 2010351: 
	Campo de texto 2010356: 
	Campo de texto 2010361: 
	Campo de texto 2010317: 
	Campo de texto 2010322: 
	Campo de texto 2010327: 
	Campo de texto 2010332: 
	Campo de texto 2010337: 
	Campo de texto 2010342: 
	Campo de texto 2010347: 
	Campo de texto 2010352: 
	Campo de texto 2010357: 
	Campo de texto 2010362: 
	Campo de texto 2010318: 
	Campo de texto 2010323: 
	Campo de texto 2010328: 
	Campo de texto 2010333: 
	Campo de texto 2010338: 
	Campo de texto 2010343: 
	Campo de texto 2010348: 
	Campo de texto 2010353: 
	Campo de texto 2010358: 
	Campo de texto 2010363: 
	Campo de texto 2010368: 
	Campo de texto 2010370: 
	Campo de texto 2010373: 
	Campo de texto 2010375: 
	Campo de texto 2010377: 
	Campo de texto 2010379: 
	Campo de texto 2010381: 
	Campo de texto 2010383: 
	Campo de texto 2010385: 
	Campo de texto 2010387: 
	Campo de texto 2010389: 
	Campo de texto 2010391: 
	Campo de texto 2010392: 
	Campo de texto 2010374: 
	Campo de texto 2010376: 
	Campo de texto 2010378: 
	Campo de texto 2010380: 
	Campo de texto 2010382: 
	Campo de texto 2010384: 
	Campo de texto 2010386: 
	Campo de texto 2010388: 
	Campo de texto 2010390: 
	Campo de texto 2010371: 
	Campo de texto 2010372: 
	Campo de texto 2010369: 
	Campo de texto 2010393: 
	Campo de texto 2010395: 
	Campo de texto 2010397: 
	Campo de texto 2010422: 
	Campo de texto 2010425: 
	Campo de texto 2010428: 
	Campo de texto 2010402: 
	Campo de texto 20104089: 
	Campo de texto 20104094: 
	Campo de texto 20104099: 
	Campo de texto 2010403: 
	Campo de texto 20104090: 
	Campo de texto 20104095: 
	Campo de texto 201040100: 
	Campo de texto 2010404: 
	Campo de texto 20104091: 
	Campo de texto 20104096: 
	Campo de texto 201040101: 
	Campo de texto 2010405: 
	Campo de texto 20104092: 
	Campo de texto 20104097: 
	Campo de texto 201040102: 
	Campo de texto 2010406: 
	Campo de texto 20104093: 
	Campo de texto 20104098: 
	Campo de texto 201040103: 
	Campo de texto 2010407: 
	Campo de texto 201040104: 
	Campo de texto 201040109: 
	Campo de texto 2010401014: 
	Campo de texto 20104012: 
	Campo de texto 201040110: 
	Campo de texto 201040115: 
	Campo de texto 201040120: 
	Campo de texto 20104013: 
	Campo de texto 201040111: 
	Campo de texto 201040116: 
	Campo de texto 201040121: 
	Campo de texto 20104014: 
	Campo de texto 201040112: 
	Campo de texto 201040117: 
	Campo de texto 201040122: 
	Campo de texto 20104015: 
	Campo de texto 201040113: 
	Campo de texto 201040118: 
	Campo de texto 201040123: 
	Campo de texto 20104016: 
	Campo de texto 201040114: 
	Campo de texto 201040119: 
	Campo de texto 201040124: 
	Campo de texto 2010408: 
	Campo de texto 201040105: 
	Campo de texto 2010401010: 
	Campo de texto 2010401015: 
	Campo de texto 2010409: 
	Campo de texto 201040106: 
	Campo de texto 2010401011: 
	Campo de texto 2010401016: 
	Campo de texto 20104010: 
	Campo de texto 201040107: 
	Campo de texto 2010401012: 
	Campo de texto 2010401017: 
	Campo de texto 20104011: 
	Campo de texto 201040108: 
	Campo de texto 2010401013: 
	Campo de texto 2010401018: 
	Campo de texto 2010398: 
	Campo de texto 2010423: 
	Campo de texto 2010426: 
	Campo de texto 2010429: 
	Campo de texto 2010399: 
	Campo de texto 2010424: 
	Campo de texto 2010427: 
	Campo de texto 2010430: 
	Campo de texto 2010400: 
	Campo de texto 20104083: 
	Campo de texto 20104085: 
	Campo de texto 20104087: 
	Campo de texto 2010401: 
	Campo de texto 20104084: 
	Campo de texto 20104086: 
	Campo de texto 20104088: 
	Campo de texto 2010396: 
	Campo de texto 2010394: 
	Campo de texto 20104017: 
	Campo de texto 201040125: 
	Campo de texto 201040130: 
	Campo de texto 201040135: 
	Campo de texto 20104018: 
	Campo de texto 201040126: 
	Campo de texto 201040131: 
	Campo de texto 201040136: 
	Campo de texto 20104019: 
	Campo de texto 201040127: 
	Campo de texto 201040132: 
	Campo de texto 201040137: 
	Campo de texto 20104020: 
	Campo de texto 201040128: 
	Campo de texto 201040133: 
	Campo de texto 201040138: 
	Campo de texto 20104021: 
	Campo de texto 201040129: 
	Campo de texto 201040134: 
	Campo de texto 201040139: 
	Campo de texto 20104022: 
	Campo de texto 201040140: 
	Campo de texto 201040145: 
	Campo de texto 201040150: 
	Campo de texto 20104023: 
	Campo de texto 201040141: 
	Campo de texto 201040146: 
	Campo de texto 201040151: 
	Campo de texto 20104024: 
	Campo de texto 201040142: 
	Campo de texto 201040147: 
	Campo de texto 201040152: 
	Campo de texto 20104025: 
	Campo de texto 201040143: 
	Campo de texto 201040148: 
	Campo de texto 201040153: 
	Campo de texto 20104026: 
	Campo de texto 201040144: 
	Campo de texto 201040149: 
	Campo de texto 201040154: 
	Campo de texto 20104027: 
	Campo de texto 201040155: 
	Campo de texto 201040160: 
	Campo de texto 201040165: 
	Campo de texto 20104028: 
	Campo de texto 201040156: 
	Campo de texto 201040161: 
	Campo de texto 201040166: 
	Campo de texto 20104029: 
	Campo de texto 201040157: 
	Campo de texto 201040162: 
	Campo de texto 201040167: 
	Campo de texto 20104030: 
	Campo de texto 201040158: 
	Campo de texto 201040163: 
	Campo de texto 201040168: 
	Campo de texto 20104031: 
	Campo de texto 201040159: 
	Campo de texto 201040164: 
	Campo de texto 201040169: 
	Campo de texto 20104032: 
	Campo de texto 201040170: 
	Campo de texto 201040175: 
	Campo de texto 201040180: 
	Campo de texto 20104033: 
	Campo de texto 201040171: 
	Campo de texto 201040176: 
	Campo de texto 201040181: 
	Campo de texto 20104034: 
	Campo de texto 201040172: 
	Campo de texto 201040177: 
	Campo de texto 201040182: 
	Campo de texto 20104035: 
	Campo de texto 201040173: 
	Campo de texto 201040178: 
	Campo de texto 201040183: 
	Campo de texto 20104036: 
	Campo de texto 201040174: 
	Campo de texto 201040179: 
	Campo de texto 201040184: 
	Campo de texto 20104037: 
	Campo de texto 201040185: 
	Campo de texto 201040190: 
	Campo de texto 201040195: 
	Campo de texto 20104038: 
	Campo de texto 201040186: 
	Campo de texto 201040191: 
	Campo de texto 201040196: 
	Campo de texto 20104039: 
	Campo de texto 201040187: 
	Campo de texto 201040192: 
	Campo de texto 201040197: 
	Campo de texto 20104040: 
	Campo de texto 201040188: 
	Campo de texto 201040193: 
	Campo de texto 201040198: 
	Campo de texto 20104041: 
	Campo de texto 201040189: 
	Campo de texto 201040194: 
	Campo de texto 201040199: 
	Campo de texto 20104042: 
	Campo de texto 201040200: 
	Campo de texto 201040205: 
	Campo de texto 2010402010: 
	Campo de texto 20104043: 
	Campo de texto 201040201: 
	Campo de texto 201040206: 
	Campo de texto 2010402011: 
	Campo de texto 20104044: 
	Campo de texto 201040202: 
	Campo de texto 201040207: 
	Campo de texto 2010402012: 
	Campo de texto 20104045: 
	Campo de texto 201040203: 
	Campo de texto 201040208: 
	Campo de texto 2010402013: 
	Campo de texto 20104046: 
	Campo de texto 201040204: 
	Campo de texto 201040209: 
	Campo de texto 2010402014: 
	Campo de texto 20104047: 
	Campo de texto 201040210: 
	Campo de texto 201040215: 
	Campo de texto 201040220: 
	Campo de texto 20104048: 
	Campo de texto 201040211: 
	Campo de texto 201040216: 
	Campo de texto 201040221: 
	Campo de texto 20104049: 
	Campo de texto 201040212: 
	Campo de texto 201040217: 
	Campo de texto 201040222: 
	Campo de texto 20104050: 
	Campo de texto 201040213: 
	Campo de texto 201040218: 
	Campo de texto 201040223: 
	Campo de texto 20104051: 
	Campo de texto 201040214: 
	Campo de texto 201040219: 
	Campo de texto 201040224: 
	Campo de texto 20104052: 
	Campo de texto 201040225: 
	Campo de texto 201040230: 
	Campo de texto 201040235: 
	Campo de texto 20104053: 
	Campo de texto 201040226: 
	Campo de texto 201040231: 
	Campo de texto 201040236: 
	Campo de texto 20104054: 
	Campo de texto 201040227: 
	Campo de texto 201040232: 
	Campo de texto 201040237: 
	Campo de texto 20104055: 
	Campo de texto 201040228: 
	Campo de texto 201040233: 
	Campo de texto 201040238: 
	Campo de texto 20104056: 
	Campo de texto 201040229: 
	Campo de texto 201040234: 
	Campo de texto 201040239: 
	Campo de texto 20104057: 
	Campo de texto 201040240: 
	Campo de texto 201040245: 
	Campo de texto 201040250: 
	Campo de texto 20104058: 
	Campo de texto 201040241: 
	Campo de texto 201040246: 
	Campo de texto 201040251: 
	Campo de texto 20104059: 
	Campo de texto 201040242: 
	Campo de texto 201040247: 
	Campo de texto 201040252: 
	Campo de texto 20104060: 
	Campo de texto 201040243: 
	Campo de texto 201040248: 
	Campo de texto 201040253: 
	Campo de texto 20104061: 
	Campo de texto 201040244: 
	Campo de texto 201040249: 
	Campo de texto 201040254: 
	Campo de texto 20104062: 
	Campo de texto 201040255: 
	Campo de texto 201040260: 
	Campo de texto 201040265: 
	Campo de texto 20104063: 
	Campo de texto 201040256: 
	Campo de texto 201040261: 
	Campo de texto 201040266: 
	Campo de texto 20104064: 
	Campo de texto 201040257: 
	Campo de texto 201040262: 
	Campo de texto 201040267: 
	Campo de texto 20104065: 
	Campo de texto 201040258: 
	Campo de texto 201040263: 
	Campo de texto 201040268: 
	Campo de texto 20104066: 
	Campo de texto 201040259: 
	Campo de texto 201040264: 
	Campo de texto 201040269: 
	Campo de texto 20104067: 
	Campo de texto 201040270: 
	Campo de texto 201040275: 
	Campo de texto 201040280: 
	Campo de texto 20104068: 
	Campo de texto 201040271: 
	Campo de texto 201040276: 
	Campo de texto 201040281: 
	Campo de texto 20104069: 
	Campo de texto 201040272: 
	Campo de texto 201040277: 
	Campo de texto 201040282: 
	Campo de texto 20104070: 
	Campo de texto 201040273: 
	Campo de texto 201040278: 
	Campo de texto 201040283: 
	Campo de texto 20104071: 
	Campo de texto 201040274: 
	Campo de texto 201040279: 
	Campo de texto 201040284: 
	Campo de texto 20104072: 
	Campo de texto 201040285: 
	Campo de texto 201040290: 
	Campo de texto 201040295: 
	Campo de texto 20104073: 
	Campo de texto 201040286: 
	Campo de texto 201040291: 
	Campo de texto 201040296: 
	Campo de texto 20104074: 
	Campo de texto 201040287: 
	Campo de texto 201040292: 
	Campo de texto 201040297: 
	Campo de texto 20104075: 
	Campo de texto 201040288: 
	Campo de texto 201040293: 
	Campo de texto 201040298: 
	Campo de texto 20104076: 
	Campo de texto 201040289: 
	Campo de texto 201040294: 
	Campo de texto 201040299: 
	Campo de texto 20104077: 
	Campo de texto 20104079: 
	Campo de texto 20104080: 
	Campo de texto 20104081: 
	Campo de texto 20104082: 
	Campo de texto 20104078: 


