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UNAM DIPLOMADO EN MAPEO Y REDISEÑO DE PROCESOS 

MOD. VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

DECFI 

En este anexo encontrará ejercicios que realizaremos para reforzar el proceso 
enseñanza-aprendizaje del cual seremos copartícipes. 

El objetivo de este módulo es: conocer estilos de liderazgo y diseñar el que se considere 
adecuado para la gestión y dirección de procesos mediante la integración de equipos de 
alto desempeño. 

Los temas que revisaremos son: 

1. Liderazgo. 
2. Comunicación Organizacional. 
3. Formación de equipos de alto desempeño. 
4. Psicología Organizacional. 
5. Prevención y Salud en el trabajo. 

Con la finalidad de practicar ampliamente lo relacionado con estos, se requiere trabajar 
ampliamente con nosotros mismos, retomando algunos aspectos de lo revisado en los 
módulos previos. 

En el tema de Liderazgo, veremos algunas perspectivas y acercamientos interesantes; 
revisaremos biografías de líderes que han contribuido al desarrollo de la humanidad, pero 
lo más importante es que analizaremos cuales son las características de los líderes que 
requiere tu empresa, con la finalidad de que identifiques si tu y/o tus líderes cumplen con 
ellas. 
Por lo anterior, además de los ejercicios que realizaremos durante las tres sesiones de , 
este módulo, se establece como compromiso individual de cada uno de los participantes: 

• Redacte el enunciado de su misión en la vida: 

• Redacte cómo se visualiza dentro de cinco años: 

• Elabore un plan de acción en el que se incluyan las diferentes "esferas" que nos 
conforman como seres humanos. 
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Para contar con elementos que nos permitan el diseño de dicho plan, es importante la 
realización de los siguientes ejercicios: 

AUTOIDENTIFICACIÓN 

Mi nombre es: 

¿Cuáles fueron las razones, ilusiones, sentimientos o circunstancias por las que se te dio 
este nombre? 

Tu nombre se te dio para que cumplas una misión en la vida: la de imprimir con tu propio 
estilo de vida y el ejercicio responsable de tu libertad, una historia diferente a las demás, 
de dignidad y vida en plenitud. 

El significado de mi nombre es: 

Independientemente de la vida que te ha tocado, difícil ó fácil, divertida o no divertida, con ' 
luces y sombras, de acuerdo al nombre que te pusieron, bonito o feo, tu nombre es tu vida 
misma, representa tus valores, tu persona, toda una historia. 

La alegría y orgullo que debes manifestar primero hacia ti mismo y luego hacia los demás, 
constituyen la fuerza y dignidad con que menciones tu nombre y respondas a su llamado. 
Fuerza y dignidad que también debes manifestar en el medio ambiente que laboras. 
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El escudo de mi vida 
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El campo de fuerzas 
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En la vida siempre tendremos que distinguir las fuerzas que nos ayudan a lograr nuestras 
metas, de las fuerzas que nos restringen o impiden lograr una feliz realización. 

Enlista las tres fuerzas impulsoras que en tu opinión más te ayudan en tu realización 
personal, anótalas de la más fuerte a la menos fuerte. 

1. 
2. 
3. 

Ahora enlista las tres fuerzas restrictivas que te impiden o estorban la buena consecución 
de tu porvenir. 

1. 
2. 
3. 

Autocontrol de nuestro campo de fuerzas 

Semana del 

al ---
de ---

Semana del 

al ---
de ---

NOTA: El 
seguimiento 
de este 
ejercicio se 
entregará la 
última sesión 
de este 
Módulo. 

FUERZAS LUN MART 
IMPULSORAS 

RESTRICTIVAS 

FUERZAS LUN MART 
IMPULSORAS 

RESTRICTIVAS 

FUERZAS LUN MART 
IMPULSORAS 

RESTRICTIVAS 
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LIDERES FAMOSOS 

Religioso y activista estadounidense 

DECFI 

Nació el 15 de enero de 1929 en Atlanta (Georgia). Hijo del Reverendo Martin Luther King, llegó al mundo 
en una habitación de la casa en la Avenida Auburn 501. Fue el primogénito y recibió el mismo nombre que 
su padre, los familiares lo llamaban "M.L.". Durante los próximos 12 años vivió en esta casa victoriana de 
dos pisos, junto con sus padres, abuelos, hermanos, tíos, tías y otros 
residentes. Dos cuadras al oeste de su casa está la Iglesia Bautista Ebenezer, la parroquia del abuelo y el 
padre de Martin. Ingresó con 15 años en el Morehouse College y fue ordenado ministro baptista a los 17. En 
1951 se Graduó en el CrozerTheological Seminary, realizó su trabajo de posgrado en la Universidad de. 
Boston. En Crozer y Boston comenzó a tratar las ideas del nacionalista indio Mohandas Gandhi, las cuales 
se convirtieron en el centro de su propia filosofía de protesta no violenta. En 1954 fue nombrado como 
pastor en la Iglesia baptista de Dexter Avenue en Montgomery (Alabama). Ese año, fue prohibida la 
educación pública segregacionista que mantenían el Tribunal Supremo de Estados Unidos con numerosos 
estados del sur. En 1955 se barajó la idea de un boicot pidiéndole lo dirigiera contra una compañia de 
transportes públicos en Montgomery,en la que se habla cometido la injusticia de provocar el arresto de una 
mujer negra tras negarse a dejar su asiento a un pasajero de blanco. Martin Luther King llamó al boicot de 
los autobuses de Montgomery con las siguientes palabras: "No tenemos otra opción que la protesta. ·Han 
sido muchos los años de notable paciencia, hasta el punto de que, en ocasiones, hemos dado a nuestros 
hermanos blancos la impresión de que nos gustaba el modo en que nos trataban. Pero esta noche estamos 
aquí para liberarnos de esa paciencia que nos ha hecho pacientes con algo tan importante como la libertad 
y la justicia". La protesta se llevó a cabo durante 381 días; en ella King fue arrestado y encarcelado, su 
vivienda fue destrozada y recibió muchas fue amenazado de muerte. En 1956 se puso fin al boicot con una 
orden del Tribunal Supremo que prohibía la segregación en el transporte público de la ciudad. Trás el éxito 
conseguido en el boicot de Montgomery, King tomó el papel de llder muy respetado. Trás esto, se fundó la 
Conferencia de Lideres Cristianos del Sur (SCLC) por los clérigos negros de todo el Sur, los cuales 
nombraron a King su presidente. En 1959 abandonó su pastorado en Montgomery para ejercer en la Iglesia 
baptista de Ebenezer en Atlanta, un gran paso para permitirle participar en el liderazgo nacional del 
movimiento de derechos civiles. Al principio estaba centrado en la reconciliación, ahora debido a el 
liderazgo negro sufría una transformación radical exigía un cambio 'por cualquier medio posible'. Surgieron 
ciertas diferencias de ideologla y jurisdicción entre la SCLC y otros grupos (Poder Negro y Musulmanes 
Negros), pero King pidió que la no violencia, siguiera siendo la estrategia principal de resistencia En 1963 
se puso al frente en Birmingham (Alabama) de una campaña a favor de los derechos civiles para lograr el 
censo de votantes negros, acabar con la segregación y conseguir una mejor educación y alojamiento en los 
estados del sur. Durante estas campañas fue arrestado varias veces. El 28 de agosto de 1963 las 200.000 
personas que habían marchado sobre Washington en apoyo de los derechos civiles, le oyeron pronunciar 
su más famoso discurso: "Sueño con el día en que esta nación se levante para vivir de acuerdo con su 
creencia en la verdad evidente de que todos los hombres son creados iguales( ... ) Sueño con el día en que 
mis cuatro hijos vivan en una nación donde no serán juzgados por el color de su piel sino por la integridad 
de su carácter". En 1964 le otorgaron el Premio Nobel de la Paz. Después de razonar una y otra vez, King 
creyó que la solución de los problemas locales de las relaciones humanas eran inviables debido a la guerra 
Vietnam. Las estrategias de King fueron objetadas. En Chicago, los baptistas negros locales se le opusieron 
públicamente. También allí los manifestantes plantaron cara a bandas de blancos, dirigidos por neonazis 
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miembros del Ku Klux Klan, dando lugar a enfrentamientos. Por lo que se refiere a la guerra del Vietnam, 
muchos creyeron que el liderazgo negro debería concentrarse en la lucha de la injusticia racial dentro de 
Estados Unidos. En 1967, King se asoció a los dirigentes del movimiento contra la guerra, • 
independientemente de su color. La posterior preocupación de King por Vietnam y su determinación en 
dirigir una 'marcha del pueblo pobre' sobre Washington pusieron en peligro su vida. El 4 de abril de 1968 
King fue asesinado en Memphis (Tennessee). James Earl Ray, un preso blanco que había escapado de la 
prisión, fue arrestado por el asesinato; declarado culpable, en marzo de 1969 se le sentenciaron 99 años de 
cárcel. El lugar de nacimiento y su tumba en Atlanta fueron designados lugares históricos nacionales. Para 
conmemorar la muerte violenta el 4 de abril de 1968 del líder de los derechos civiles, Martin Luther King, Jr., 
muchas ciudades y estados decretaron días para recordarlo Algunos días coincidían con el de su 
nacimiento y otros con el de su muerte. Desde 1986 se escogió un día cercano al de su nacimiento (el 15 de 
enero) como fiesta nacional, y el Congreso decretó que fuera el tercer lunes de enero. 

Discurso leído durante la histórica Marcha sobre Washington 

Estoy orgulloso de reunirme·con ustedes hoy, en la que será ante la historia la mayor manifestación por la 
libertad en la historia de nuestro país. 

Hace cien años, un gran estadounidense, cuya simbólica sombra nos cobija hoy, firmó la Proclama de la 
emancipación. Este trascendental decreto significó como un gran rayo de luz y de esperanza para millones 
de esclavos negros, chamuscados en las llamas de una marchita injusticia. Llegó como un precioso 
amanecer al final de una larga noche de cautiverio. Pero, cien años después, el negro aún no es libre; cien 
años después, la vida del negro es aún tristemente lacerada por las esposas de la segregación y las 
cadenas de la discriminación; cien años después, el negro vive en una isla solitaria en medio de un inmenso 
océano de prosperidad material; cien años después, el negro todavla languidece en las esquinas de la 
sociedad estadounidense y se encuentra desterrado en su propia tierra. 

Por eso, hoy hemos venido aquí a dramatizar una condición vergonzosa. En cierto sentido, hemos venido a 
la capital de nuestro país, a cobrar un cheque. Cuando los arquitectos de nuestra república escribieron las ' 
magníficas palabras de la Constitución y de la Declaración de Independencia, firmaron un pagaré del que 
todo estadounidense habría de ser heredero. Este documento era la promesa de que a todos los hombres, 
les serían garantizados los inalienables derechos a la vida, la libertad y la búsqueda de la felicidad. 

Es obvio hoy en día, que Estados Unidos ha incumplido ese pagaré en lo que concierne a sus ciudadanos 
negros. En lugar de honrar esta sagrada obligación, Estados Unidos ha dado a los negros un cheque sin 
fondos; un cheque que ha sido devuelto con el sello de "fondos insuficientes". Pero nos rehusamos a creer 
que el Banco de la Justicia haya quebrado. Rehusamos creer que no haya suficientes fondos en las 
grandes bóvedas de la oportunidad de este país. Por eso hemos venido a cobrar este cheque; el cheque 
que nos colmará de las riquezas de la libertad y de la seguridad de justicia. 

También hemos venido a este lugar sagrado, para recordar a Estados Unidos de América la urgencia 
impetuosa del ahora. Este no es el momento de tener el lujo de enfriarse o de tomar tranquilizantes de 
gradualismo. Ahora es el momento de hacer realidad las promesas de democracia. Ahora es el momento de 
salir del oscuro y desolado valle de la segregación hacia el camino soleado de la justicia racial. Ahora es el 
momento de hacer de la justicia una realidad para todos los hijos de Dios. Ahora es el momento de sacar a 
nuestro pals de las arenas movedizas de la injusticia racial hacia la roca sólida de la hermandad. 

Sería fatal para la nación pasar por alto la urgencia del momento y no darle la importancia a la decisión de 
los negros. Este verano, ardiente por el legítimo descontento de los negros, no pasará hasta que no haya un 
otoño vigorizante de libertad e igualdad. 

1963 no es un fin, sino el principio. Y quienes tenían la esperanza de que los negros necesitaban 
desahogarse y ya se sentirá contentos, tendrán un rudo despertar si el país retorna a lo mismo de siempre. 
No habrá ni descanso ni tranquilidad en Estados Unidos hasta que a los negros se les garanticen sus 
derechos de ciudadanía. Los remolinos de la rebelión continuarán sacudiendo los cimientos de nuestra 
nación hasta que surja el esplendoroso día de la justicia. 

Pero hay algo que debo decir a mi gente que aguarda en el cálido umbral que conduce al palacio de la 
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justicia. Debemos evitar cometer actos injustos en el proceso de obtener el lugar que por derecho nos 
corresponde. No busquemos satisfacer nuestra sed de libertad bebiendo de la copa de la amargura y el odio. 
Debemos conducir para siempre nuestra lucha por el camino elevado de la dignidad y la disciplina. No 
debemos permitir que nuestra protesta creativa degenere en violencia fisica. Una y otra vez debemos 
elevarnos a las majestuosas alturas donde se encuentre la fuerza física con la fuerza del alma. La 
maravillosa nueva militancia que ha envuelto a la comunidad negra, no debe conducirnos a la desconfianza 
de toda la gente blanca, porque muchos de nuestros hermanos blancos, como lo evidencia su presencia 
aquí hoy, han llegado a comprender que su destino está unido al nuestro y su libertad está 
inextricablemente ligada a la nuestra. No podemos caminar solos. Y al hablar, debemos hacer la promesa 
de marchar siempre hacia adelante. No podemos volver atrás. 

Hay quienes preguntan a los partidarios de los derechos civiles, "¿Cuándo quedarán satisfechos?" 

Nunca podremos quedar satisfechos mientras nuestros cuerpos, fatigados de tanto viajar, no puedan 
alojarse en los moteles de las carreteras y en los hoteles de las ciudades. No podremos quedar satisfechos, 
mientras los negros sólo podamos trasladarnos de un gueto pequeño a un gueto más grande. Nunca 
podremos quedar satisfechos, mientras un negro de Misisipi no pueda votar y un negro de Nueva York 
considere que no hay por qué votar. No, no; no estamos satisfechos y no quedaremos satisfechos hasta 
que "la justicia ruede como el agua y la rectitud como una poderosa corriente". · 

Sé que algunos de ustedes han venido hasta aquí debido a grandes pruebas y tribulaciones. Algunos han 
llegado recién salidos de angostas celdas. Algunos de ustedes han llegado de sitios donde en su búsqueda 
de la libertad, han sido golpeados por las tormentas de la persecución y derribados por los vientos de la 
brutalidad policiaca. Ustedes son los veteranos del sufrimiento creativo. Continúen trabajando con la 
convicción de que el sufrimiento que no es merecido, es emancipador. 

Regresen a Misisipi, regresen a Alabama, regresen a Georgia, regresen a Louisiana, regresen a los barrios 
bajos y a los guetos de nuestras ciudades del Norte, sabiendo que de alguna manera esta situación puede y 
será cambiada. No nos revolquemos en el valle de la desesperanza. 

Hoy les digo a ustedes, amigos mios, que a pesar de las dificultades del momento, yo aún tengo un sueno. 
Es un sueño profundamente arraigado en el sueño "americano". 

Sueño que un día esta nación se levantará y vivirá el verdadero significado de su credo: "Afirmamos que 
estas verdades son evidentes: que todos los hombres son creados iguales". 

Sueño que un día, en las rojas colinas de Georgia, los hijos de los antiguos esclavos y los hijos de los 
antiguo.s dueños de esclavos, se puedan sentar juntos a la mesa de la hermandad. 

Sueño que un día, incluso el estado de Misisipl, un estado que se sofoca con el calor de la injusticia y de la 
opresión, se convertirá en un oasis de libertad y justicia. 

Sueño que mis cuatro hijos vivirán un día en un país en el cual no serán juzgados por el color de su piel, 
sino por los rasgos de su personalidad. 

i Hoy tengo un sueño! 

Sueño que un día, el estado de Alabama cuyo gobernador escupe frases de interposición entre las razas y 
anulación de los negros, se convierta en un sitio donde los niños y niñas negras, puedan unir sus manos 
con las de los niños y niñas blancas y caminar unidos, como hermanos y hermanas. 

i Hoy tengo un sueño! 

Sueño que algún día los valles serán cumbres, y las colinas y montañas serán llanos, los sitios más 
escarpados serán nivelados y los torcidos serán enderezados, y la gloria de Dios será revelada, y se unirá 
todo el género humano. 

Esta es nuestra esperanza. Esta es la fe con la cual regreso al Sur. Con esta fe podremos esculpir de la 
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montaña de la desesperanza una piedra de esperanza. Con esta fe podremos trasformar el sonido 
discordante de nuestra nación, en una hermosa sinfonia de fraternidad. Con esta fe podremos trabajar 
juntos, rezar juntos, luchar juntos, ir a la cárcel juntos, defender la libertad juntos, sabiendo que algún día 
seremos libres. 

Ese será el día cuando todos los hijos de Dios podrán cantar el himno con un nuevo significado, "Mi país es 
tuyo. Dulce tierra de libertad, a tí te canto. Tierra de libertad donde mis antesecores murieron, tierra orgullo 
de los peregrinos, de cada costado de la montaña, que repique la libertad". Y si Estados Unidos ha de ser 
grande, esto tendrá que hacerse realidad. 

Por eso, ¡que repique la libertad desde la cúspide de los montes prodigiosos de Nueva Hampshire! ¡Que 
repique la libertad desde las poderosas montañas de Nueva Yorkl ¡Que repique la libertad desde las alturas 
de las Alleghenies de Pensilvania! ¡Que repique la libertad desde las Rocosas cubiertas de nieve en 
Colorado! ¡Que repique la libertad desde las sinuosas pendientes de California! Pero no sólo eso: 1 ¡Que 
repique la libertad desde la Montaña de Piedra de Georgia! ¡Que repique la libertad desde la Montaña 
Lookout de Tennesse! ¡Que repique la libertad desde cada pequeña colina y montaña de Misisipí! "De cada 
costado de la montaña, que repique la libertad". 

Cuando repique la libertad y la dejemos repicar en cada aldea y en cada caserío, en cada estado y en cada 
ciudad, podremos acelerar la llegada del dla cuando todos los hijos de Dios, negros y blancos, judios y 
cristianos, protestantes y católicos, puedan unir sus manos y cantar las palabras del viejo espiritual negro: 
"¡Libres al fin! ¡Libres al fin! Gracias a Dios omnipotente, ¡somos libres al fin!" 

Washington, DC 
28 de agosto de 1963 

Tras ser agricultor y conductor de tractores, finalizó sus estudios primarios en 1950 y marchó a Moscú para 
estudiar Derecho en la Universidad Estatal, donde se licenció en 1955. Su carrera política se inicia con su 
ingreso en el Partido Comunista de la Unión Soviética (PCUS) en 1952. De regreso a Stávropol, población 
cercana a su localidad natal, comenzó a desempeñar puestos menores en la dirección local del Partido. 
Fue Primer Secretario del comité urbano, Subjefe de propaganda y agitación y Segundo y Primer Secretario 
del comité del territorio. Logró un titularse por correspondencia como Ingeniero Agrónomo y Economista en 
el Instituto Superior Local de Agricultura. En 1968 fue elegido segundo Secretario y, entre 1970 y 1978, fue 
Secretario del Comité del Partido de su distrito, siendo también designado miembro elegido del Soviet 
Supremo. En la capital soviética trabó amistad con Yuri Andropov, lo que resultó muy beneficioso para su 
proyección política. Gracias a él, logró ingresar como miembro del Politburó (1980). Sus conocimientos en 

' 

la materia le sirvieron para, entre 1979 y 1985, ser nombrado Secretario del Ministerio de Agricultura. Su ' 
amistad con los más altos miembros dirigentes de la Unión Soviética, como Chemenko y el mencionado 
Andropov, le colocó en una situación favorable para suceder al primero como Secretario General del 
Partido Comunista de la Unión Soviética, lo que ocurrirá en 1985. La primera etapa de su gobierno se 
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caracteriza por ser los años en los que transcurre la crisis final del sistema soviético. Tras largos años de 
decadencia, en los que la sucesión de Breznev ha estado dominada por una cúpula gerontocrática, la 
URSS se encuentra en una dificil situación política y económica. La población demanda el acceso a bienes 
de consumo, imposibles de satisfacer por la crisis económica, y los países del bloque oriental, hecha 
patente la debilidad del gigante soviético, comienzan a observar intentos de apertura y democratización, 
como Polonia. Aunque no está entre sus objetivos acabar con el sistema comunista, si que emprende una 
serie de reformas destinadas en principio a establecer un sistema de gobierno más abierto y transparente. 
Más que impulsar las reformas, parece verse obligado a realizarlas, si bien más tarde será su principal 
promotor. Dos palabras en ruso resumen su programa de gobierno: "perestroika" y "glasnost". La primera, 
literalmente "reestructuración", significa mayor aperturismo democrático y promulgación de derechos 
civiles. La segunda, "transparencia", alude a la necesidad de dotar a las decisiones ejecutivas de la URSS 
de información y conocimiento público, acabando con el secretismo de épocas pasadas. Sin embargo, la 
fuerza de los acontecimientos los empuja a ir más allá de la línea prevista. La apertura prevista 
desencadena fuerzas que acaban con la desaparición del sistema soviético, y, por tanto, de la URSS, lo 
que sucederá en 1991, una vez que haya dimitido como último Presidente. Importante es también su 
aportación a la política exterior de la URSS y las relaciones internacionales. Tras uno años en que la 
distensión de otras épocas había quedado en un segundo plano, mejoró las relaciones con Estados Unidos 
y su presidente, Ronald Reagan, logrando la firma en 1987 del primer acuerdo de reducción del armamento 
estratégico y nuclear. El buen entendimiento con Estados Unidos se prolongó también durante el mandato 
de George Bush, lo que se demostró cuando la URSS se mostró de acuerdo con la intervención 
norteamericana contra lrak, un hecho inédito que nunca se hubiera producido en la etapa de guerra fría. 
Otra de sus contribuciones a la paz se produjo cuando ordenó la retirada en 1989 de las tropas soviéticas 
de Afganistán, un conflicto enquistado en la polltica soviética que causó miles de muertes. Por todo ello, 
recibió el Premio Nobel de la Paz en 1990. Muy popular en Occidente, sin embargo sus problemas internos 
resultaban acuciantes. Buena parte de la población añoraba tiempos de mayor implantación del sistema 
comunista, mientras que otro sector demandaba salir de la larga etapa de postración económica en que se 
hallaba. Por otro lado, las diversas nacionalidades que componían la URSS comenzaban a mostrar 
slntomas de querer independizarse. Todos estos problemas estuvieron en la base del intento de golpe de 
Estado que sufrió en 1991. La intentona fue promovida por el sector más conservador del Partido y el 
Ejército pero, a pesar de mantenerle en arresto domiciliario durante tres dlas, no lograron desalojarle del 
poder. Sí sirvió, sin embargo, para que tras ellas se decretase posteriormente la disolución del PCUS y se 
destituyese a los principales dirigentes de la KGB. Ese mismo año se votó a favor de la disolución de la 
Unión Soviética, tras lo que dimitió de su puesto en diciembre de 1991, siendo el último Presidente de la: 
URSS. La estructura polltica que sustituirá a la URSS será una confederación de repúblicas de la que ya se 
han desligado Estonia, Letonia y Lituania. La CEI, Confederación de Estados Independientes, gobernada 
por Boris Yeltsin, se apoya en Rusia como la nacionalidad principal, situación que levanta los recelos de 
otros territorios, como Ucrania. Alejado del gobierno, Gorbachov sigue realizando apariciones públicas, 
muchas veces mostrándose en contra de la polltica de su predecesor. Dolidos con su actuación, ha sido 
objeto de persecución legal por parte antiguos miembros del PCUS, que le acusan de facilitar la abolición 
del Partido y favorecer la desintegración de la Unión Soviética. También tuvo en contra a Boris Yeltsin, 
quien promovió que fuera llamado a declarar ante el. Tribunal Constitucional de Rusia en 1992 sobre la 
desaparición del PCUS. Gorbachov se negó a acudir y, en consecuencia, se prohibió su salida del país, 
castigo que fue levantado ante las presiones internacionales. Tras viajar a Estados Unidos y Japón, donde 
dictó varias conferencias, escribió un libro sobre la desaparición de la Unión Soviética. Intento ser elegido 
presidente en 1996, pero apenas obtuvo votos a su favor. Casado con Raisa Titorenko, fallecida en 1999, 
ambos tuvieron una hija, lrinia. Es autor de varios libros de contenido político, como La hora de la Paz, El 
siglo futuro de la Paz, No hay alternativa de la Paz, Moratoria y Perestroika. También fue durante la etapa 
soviética galardonado con las tres órdenes de .l&!lin. órdenes de la Revolución de octubre, la Bandera Roja 
del Trabajo, la Insignia de Honor y otras medallas. 

INSTRUCTORA: LIC. MARGARITA GONZALEZ ANA YA - 10 -



UNAM DIPLOMADO EN MAPEO Y REDISEÑO DE PROCESOS 

MOD. VII. «LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

DECFI 

Viktor Frankl 
(Austria, 1905-1997) 

I Psicoanalista austriaco que desarrolló el concepto de logoterapia, según el cual la necesidad 
subyacente a la existencia humana y a la salud mental es la de encontrar un significado a la 

V vida. Nacido en Viena, Frankl se educó en la Universidad de esta ciudad, siendo nombrado en 
1947 profesor de Neurología y de Psiquiatría. Encarcelado durante la 11 Guerra Mundial (1942-

1945) en los campos de concentración nazis, describió estas experiencias en De los campos de la 
muerte al existencialismo (1959), aunque quizá sus obras más conocidas sean Logos y existencia 
(1951) y Fundamentos antropológicos de la psicoterapia (1975). 

De los campos de la muerte al existencialismo (fragmento) 

" Quienes hemos vivido en campos de concentración podemos recordar a aquéllos que caminaban entre los 
galpones, reconfortando a los demás y dando su último trozo de pan. Pueden haber sido pocos en número, 
pero ofrecieron prueba suficiente de que al hombre puede serle arrebatado todo excepto una cosa, la última 
de las libertades humanas: La de elegir su actitud ante una circunstancia dada, la de elegir su propio camino. 
" 

El hombre en busca de sentido (fragmento) 

" Pero mi mente se aferraba a la imagen de mi mujer, a quien vislumbraba con extraña precisión. La oía 
contestarme, la veía sonriéndome con su mirada franca y cordial. Real o no, su mirada era más luminosa 
que el sol del amanecer. Un pensamiento me petrificó: por primera vez en mi vida comprendía la verdad 
vertida en canciones de tantos poetas y proclamada en la sabiduría definitiva de tantos pensadores. La 
verdad de que el amor es la meta última y más alta a que puede aspirar el hombre. Fue entonces cuando 
aprendí el significado del mayor de los secretos que la poesia, el pensamiento y el credo humanos intentan 
comunicar: la salvación del hombre está en el amor y a través del amor. Comprendí cómo el hombre, 
desposeído de todo en este mundo, todavía puede conocer la felicidad -aunque sea sólo 
momentáneamente- si contempla al ser querido. " 
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Eva Perón 

DIPLOMADO EN MAPEO Y REDISEÑO DE PROCESOS 

MOD. VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

(7 de mayo de 1919/26 de julio de 1952) 

DECFI 

Una luchadora por lo derechos de los sin derecho. Una figura polémica de la historia argentina. 

Sus orígenes 

Mujer especial, si las hay, dentro de la historia nacional argentina. Eva Perón, Eva María Duarte o 
lbarguren, o simplemente Evita como la conoció el pueblo, supo ganarse la simpatia y el amor de los 
que nada tenían y a quien ella siempre acogió como sus hermanos dilectos. 

Hija natural de un tal Juan Duarte y de una mujer sencilla y trabajadora, según cuenta la historia oficial, 
Juana lbarguren, nació el 7 de mayo de 1919 en Los Toldos, provincia de Buenos Aires, en donde 
pasa parte de su infancia. De la misma unión de quienes fueron sus padres tendrá cuatro hermanos: 
Elisa, Blanca, Erminda y quien fuera su debilidad, Juancito. 

A principios de los años ·30, muere su padre, y la madre, con sus cinco hijos, parte a instalarse en la 
cercana ciudad de Junín, desde donde una Eva quinceañera de largos cabellos castaños, luego de un 
tiempo, parte hacia Buenos Aires encadilada por las luces de la Capital, en el año 1935. 

Su salto a la ciudad que la encandiló: Buenos Aires 

Eva buscaba un destino de fama; seducida por las revistas de moda, muy difundidas por esa época, el 
mundo de los artistas le llamó poderosamente su atención: quería hacerse de un nombre en la radio, el cine 
o el teatro. Por largo tiempo la fama le será esquiva. Evita, Eva Maria o María Eva Duarte (o Durante) como 
en realidad se la llamaba todavía, va a peregrinar de hoteles baratos y pensiones a casas de señores que la 
van a ir ayudando en s'u ascenso (en una etapa oscura de su vida) muy lentamente cada peldaño de su 
carrera; un ejemplo de ello fue la ayuda del director de la revista Sintonía, publicación de gran difusión a 
fines de los años 30, que impulsó la carrera de la aspirante a actriz y la sacó en algunas tapas de la revista. 

Pero todavía Eva María Duarte no es Evita, como la vamos a conocer años más tarde. 

En 1939, su carrera da un vuelco: es nota y tapa en la revista Antena y encabeza una teleteatro por la radio. 
Comienza a ser reconocida por la gente. Sigue avanzando: se asoma al cine en "La carga de los valientes", 
"El más feliz del pueblo" junto a Luis Sandrini (1941) y "Una novia en apuros". Pero no se destaca en la 
pantalla como si sabe hacerlo en la radio: en 1942, acepta un contrato para radio El Mundo. Deja poco a 
poco de rodar por sitios de mala muerte, sitios baratos, para instalarse en un departamento decente. 

Todavía no ha conocido al hombre con el cual en ocho años dejará de ser una artista para convertirse en "la 
abanderada de los humildes", alcanzando casi la categoría de mito dentro de la historia de la Argentina. 
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Eva conoce a Perón: se transforma en una mujer pública 

DECFI 

En enero de 1944, en el Luna Park, se realiza un festival en beneficio de los damnificados por el terremoto 
en la provincia de San Juan. Al mismo asiste el ascendente coronel Juan Domingo Perón, quien ya ocupa 
un destacado lugar en la política nacional. Eva logra que se lo presenten. A partir de entonces no se han de 
separar hasta la muerte de ella. Poco a poco, Eva se va acercando a Perón, y va dejando de ser una actriz 
para ser primero su amante, luego su esposa y finalmente el instrumento que tuvo Perón para comunicarse 
con el pueblo. Eva empieza a participar activamente en la vida política, realizando propaganda que mostrara 
a sus oyentes en la radio una imagen idealizada del coronel Perón desde su programa Hacia un mundo 
mejor. Pero su figura resultaba irritante para los militares, quienes no veían con buenos ojos a la amiga del 
coronel. Luego de una serie de contratiempos, Perón es sacado de su cargo y encarcelado en la isla Martín 
Garcla. El imaginario popular le atribuye a Evita la organización del 17 de Octubre de 1945, una marcha en 
pedido de la liberación del coronel Perón. Libre al fin, se presenta en elecciones nacionales y en febrero de 
1946 ese elegido presidente, pero poco antes, el 22 de octubre de 1945 se casa legalmente con Evita. 

Eva Perón en acción 

A partir de entonces nada será igual. Eva deja de ser actriz .. Ahora es la mujer del presidente de la Nación. 
Como tal lo va a suplantar en viajes: como la gira que en 1947 realiza por Europa, y va a encabezar, a su 
regreso, la Fundación Eva Perón. Evita siente que la vida se le escapa y trabaja de sol a sol por mejorar las 
condiciones de vida de los trabajadores argentinos. Con su estilo muy personal, no siempre aceptado por 
todos, muy criticada por sus excesos, su "vulgaridad", su falta de tacto, su falta de educación. Seguramente 
todo esto es real, pero también lo es el hecho de que Eva sabia de qué hablaba cuando luchaba por dar 
una vivienda digna al que trabajaba, o peleaba para que se le reconociera el trabajo a quien lo realizara o 
simplemente, y no es poco, lograba que un niño conociera por primera vez el mar o tuviera por primera vez 
un juguete. Además, va a lograr algo que ni todas las mujeres pollticas juntas habían logrado en 50 años: 
que se sancionara la ley por al cual la mujer argentina tenia derecho al voto en 1947. Y ella misma votará 
por primera vez desde su lecho de muerte en las elecciones del 11 de noviembre de 1951. 

Lentamente su fuerza se fue acabando, su luz se fue apagando. Entre 1950 y 1952, aun sabiendo que 
estaba enferma, se va a negar a aceptar la realidad: tiene cáncer de útero y cuando lo acepta, ya es tarde. 
Su deterioro es inmenso. A tal punto llega que en la asunción de Perón como presidente en su segundo 
mandato, Evita, "la abanderada de los humildes'', va en el automóvil del presidente parada gracias a un 
corset de yeso cubierto por un enorme abrigo de piel. Son sus últimos días. El 26 de julio de 1952, a la edad 
de 33 años, Evita muere. Y con ella murió una mujer que para muchos fue la más importante de la historia 
argentina del siglo XX. Nada fue igual después de ese día ni para los trabajadores ni para Perón. Ni para la 
Argentina. 

Eva Perón, la abanderada de los humildes, aquella que llegó a Buenos Aires buscando ser famosa y halló 
una razón para su vida, parafraseando su libro cuasi autobiográfico, "se transformó hasta tal punto que llegó 
a ser un mito de la historia de la Argentina''. 

CASO DE LA VIDA REAL: 
Silvia es una empleada dedicada y talentosa del proceso de laboratorio, pero su actitud negativa 
no solo sofocaba la creatividad de los demás, sino que hacia que sus clientes la rechazaran, la 
actitud negativa de Silvia la aislaba en su campo de trabajo. 

La/o tenia menos talento, experiencia y dedicación que los demás en el proceso de laboratorio, 
pero su seNicio al cliente lo compensaba porque siempre tenia una actitud positiva. al grado que 
sus compañeros de trabajo decían de La/o "uno no puede ser negativo estando junto a el". 

Conclusión: quizá el desempeño personal de La/o este de bajo del promedio, pero su actitud al 
desempeño de su seNicio es excelente. 

SI! Ya que una actitud negativa o positiva se extiende rápidamente en el trabajo 
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MOD. VIL ªLIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

FLEX/ON 

DECFI 

Algunos de nosotros no es lo que preferimos desempeñar en el trabajo, pero trabajar cerca de un 
compañero positivo lo hace mas agradable. 

Algunos de nuestros compañeros tienen problemas en su vida personal y el trabajo puede ser el 
lugar donde encuentre personas positivas que los ayude a olvidar un poco sus dificultades 
personales. ' 

Nuestros lideres dependen de las actitudes positivas de sus empleados para establecer un 
espíritu de equipo y esto facilita la labor de todos. 

Aproximadamente, la mitad de horas que una persona esta despierta la pasa en su trabajo sin 
algunas actitudes positivas este tiempo podría parecer interminable. 

Nuestra institución es un centro de aprendizaje continuo y constante donde podemos desarrollar 
nuestro potencial humano no solamente interactuando con nuestros compañeros sino también 
con el usuario. 

OBJETIVO: 

POR CONSIGUIENTE 
El trabajo significa energía 

vital, física, emocional y 
mental, por lo que es una 
forma sana de vivir y un 

condición de vitalidad 

Islas 

"Analizar el manejo de los valores personales desde la propia historia o 
condicionamientos sociales y lograr la manifestación de los valores personales" 

HISTORIA: 
Hay dos islas separadas por un mar lleno de tiburones. En la primera isla viven una 
muchacha de 22 años de edad y su mamá. En la segunda isla viven el novio de la 
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DECFI 

muchacha y un amigo del novio. La única forma de pasar de una isla a otra es en una 
barca a cargo de un lanchero. 

Un día que la muchacha quería ir a la otra isla para casarse con su novio, fue a ver al 
lanchero para que la llevara. El lanchero le dijo que con mucho gusto la llevaba con tal 
que tuviera relaciones sexuales con él. 

La muchacha le contó a su mamá y le preguntó que hacía, la mamá le dijo: hija, esta 
decisión te corresponde a ti, haz lo que creas conveniente. 

La muchacha pagó el precio al lanchero y éste la llevó a la otra isla. Apenas llego ahí, la 
muchacha le contó todo al novio, entonces este le dijo: Así ya no me puedo casar contigo. 

En ese momento se acercó a la muchacha el amigo del novio y le dijo: Yo siempre te he 
querido mucho; me da tristeza que te hayas quedado así, cásate conmigo" 

DESARROLLO: 

o Cada persona debe identificarse con los personajes en orden jerárquico, es 
decir, el número 1 para aquel personaje con el que más se identifique, el 2 para 
aquél con el que coincida en segundo lugar y así sucesivamente. 

o Se forman los equipos. Cada uno debe llegar a una sola escala de valores en 
la que todos están de acuerdo explicando el porqué de la jerarquización. 

o Durante 5 minutos se vuelve a hacer una jerarquización personal. 

o Se comparan las decisiones de cada persona y se evalúa la rigidez o 
flexibilidad de cada participante a lo largo del proceso. 
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TEST PARA CONOCER SU GRADO DE ENERGÍA EMOCIONAL 

DECFI 

• Conteste el siguiente cuestionario: 

' 

1. ¿Cuál de estos trabajos le parece más atractivo? 

a) Portero. 
b) Camarero en un bar. 

2. Si un trabajo que puede hacer en dos días se lo encargan para dentro de un 
mes ... 

a) Lo empieza a hacer ahora, un poco cada día. 
b) Lo deja para el último momento. 

3. Si tuviera que volver a hacer una tarea porque entendió mal lo que su jefe 
quería... · 

a) Se siente agobiado, frustrado y teme volverse a equivocar. 
b) Se pone a hacerlo de inmediato sin problemas. 

4. Imagínese que contrata a un empleado de ritmo muy rápido que le pide 
constantemente más cosas que hacer ... 

a) Piensa que se ha equivocado al contratarle, ya que no le deja concertarse en sus 
tareas. 

b) Se felicita por su elección y planifica con él más trabajos que él pueda sacar a 
adelante. 

5. ¿Qué opina de la frase "quien mucho abarca, poco aprieta"? 

a) Me parece sensata. 
b) No estoy de acuerdo con ella. 

6. ¿Qué deporte le parece más atractivo? 

a) La gimnasia. 
b) El voleyball. 

7. Si tuviera que hacer una hora de cola para conseguir entradas para una 
película que le apetece ... 

a) Espero y compro mi entrada. 
b) Me voy a otro cine o elijo otra pelicula. 

8. ¿Qué le exaspera más? 

a) Que me metan prisas. 
b) Tener que esperar. 
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9. ¿Qué opina de las nuevas tecnologías (ordenadores, robots de cocina, • 
electrodomésticos de última generación, etc.)? 

a) Me entusiasman. 
b) Están bien, pero prefiero hacer las cosas a mi modo. 

10.Si antes de terminar una tarea que le ha encomendado se siente muy 
cansado, ¿qué hace? 

a) Descanso; si puedo me tumbo un rato o me quedo sin hacer nada. 
b) Me distraigo con otra cosa para despejarme. 

Valoración: 

Cuente 6 puntos por cada respuesta a) y doce por cada respuesta b) 

Si ha obtenido entre 60 y 80 puntos: Usted es una persona de ritmo emocional lento. 
Se agobia muy fácilmente cuando tiene que hacer muchas cosas a la vez o en el 
momento que debe trabajar bajo presión. Lo más aconsejable es que elija un lugar de 
trabajo sosegado, calmo. Aunque su ritmo sea bajo, no por ello hace menos cosas, ya 
que, a diferencia de personas de ritmó más rápido, cuando se centra en una tarea no se 
detiene hasta que la acaba. 

Si ha obtenido entre 81 y 100 puntos: Usted tiene un ritmo emocional medio; es decir, 
ni muy alto ni muy bajo. Puede desempeñarse bien en situaciones de estrés siempre y 
cuando no sean constantes. Si trabaja en un entorno excesivamente calmo, sentirá que 
no puede poner en juego todas sus capacidades. Lo más aconsejable es que busque un 
empleo en el cual, al menos una o dos veces a la semana, haya que hacer un esfuerzo 
extra. 

Si ha obtenido entre 101 y 120 puntos: Su ritmo emocional es rápido. Si está en un 
entorno excesivamente relajado para su gusto, procure buscarse tareas simples que no 
invadan las competencias de nadie y le sirvan para agotar sus energías (ordenar archivos, 
etiquetar carpetas, ofrecer ayuda a quien ves más agobiado); esto le evitará conflictos. 
Tenga en cuenta que los jefes no siempre toleran bien a los empleados que están 
constantemente pidiéndoles nuevas tareas, porque ante ellos pueden llegar a sentirse 
incompetentes como directivos y temer por su puesto. Aprenda a tener paciencia y 
respetar el ritmo de los demás. 
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TEST ¿TIENE LA CAPACIDAD PARA SER DIRECTIVO? 

DECFI 

1. Si uno de sus empleados, a pesar de las advertencias que le ha hecho, no 
rinde lo suficiente en su trabajo ... 

a) Le echaría 
b) Le preguntaría cuáles son sus dificultades 
c) Le dejaría tranquilo; cuando pase el mal momento hará las cosas bien. 

2. Tiene una actitud injusta con un trabajador y éste se lo dice en público ... 

a) No se lo toleraría. 
b) Le diría que luego lo hablamos 
c) Consideraría que tiene razón en disculparse. 

3. Por tercera vez uno de sus empleados le pide cambio de departamento ... 

a) Se lo niego 
b) Le preguntaría qué dificultades y aspiraciones tiene. 
c) Lo pondría en un puesto en el cual pudiera rendir más. 

4. ¿Revisaria todo lo que hacen sus empleados? 

a) Absolutamente todo 
b) Sólo lo más importante 
c) Tendría confianza en que lo están haciendo bien. 

5. Si fuera necesario terminar un trabajo antes de la mañana siguiente ... 

a) Haría quedar después de hora a mis empleados 
b) Pagaría un plus de horas extras a los empleados o les daría una tarde libre durante 

la semana. 
c) Me quedaría a terminarlo yo mismo. 

6. ¿Qué es lo primero que haría si lo nombraran directivo en una empresa? 

a) Pedir todos los datos acerca de cada departamento para saber cómo van. 
b) Reuniría a los empleados para conocerlos personalmente. 
c) Iría departamento por departamento para presentarme con los empleados. 

7. Si un empleado se presenta en su despacho para hacerle sugerencias acerca 
de cómo se debe llevar el departamento ... 

a) No lo escucharía; para decir esas cosas estoy yo. 
b) Le daría una cita para hablar de ello en otro momento 
c) Le escucharía y tomaría nota de lo que dice. 

8. Dos de sus empleados entran en abierto conflicto ... 

a) Lo tienen que resolver entre ellos y fuera de la empresa. 
b) Escucharía ambas partes por separado y luego los reuniría. 
c) Le pediría por favor que arreglaran el asunto. 
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9. Si se enfada seriamente con uno de sus empleados ... 

a) Se lo digo claramente y en el momento en que el incidente ocurra. 
b) Esperaría a calmarme y luego le llamaría a mi despacho para hablar. 
c) Me callaría la boca para no agravar la situación 

10.- A la hora de distribuir los trabajos que deben hacer sus empleados ... 

a) No les explicaría su finalidad ya que ha ellos no les sirve de nada saberlo 
b) Les explicaría claramente para qué serán destinados. 
c) Les contaré cuál es la idea de hacerlos pidiéndoles sus opiniones. 

1 O. ¿Es capaz de proponerse objetivos a largo plazo? 

a) Si, me gusta planificar y cumplir al milímetro con mis planes. 
b) Creo que hay que planificar pero también ser flexible 
c) Considero que lo importante es el trabajo diario. 

11.Si uno de sus empleados hace un trabajo excepcionalmente bien ... 

a) Lo que hace es cumplir con su obligación. 
b) Le hago saber que estoy muy contento con su labor. 
c) Propongo que le den algún cargo en otro departamento. 

12.¿Qué tipo de relación mantendría con sus empleados? 

DECFI 

a) De jefe. Soy quien manda. 
b) De organizador. Mi trabajo consiste en distribuir trabajo y ver que se cumpla en el ' 

menor tiempo posible. 
c) De camarada, de amigo, de compañero. 

13. Si uno de sus empleados está pasando por un difícil momento personal, 
¿Qué haría usted al respecto? 

a) Mientras cumpla con su trabajo, no hay problema. 
b) Intentaría darle tareas que no impliquen mucha concentración. 
c) Lo mandaría a su casa hasta que resolviera el problema. 

14.Como jefe, ¿Qué esperaría de sus empleados? 

a) Que respeten y acaten mis decisiones 
b) Que mantengan un clima armonioso y que me consulten las dificultades 
c) Que sepan que soy una buena persona. 

15.¿Qué virtud valora más en un empleado? 

a) Rapidez. 
b) Automotivación. 
c) Serenidad. 

' 
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16.¿Qué defecto considera peor en un empleado? 

a) Lentitud 
b) Conflictividad 
c) Agresividad 

17.¿Está de acuerdo discutir sus decisiones con el equipo? 

a) No; eso fomentaria el caos y la indisciplina 
b) Algunas sí, para que participen y se sientan motivados 
c) Sí, muchas cabezas piensa mejor que una sola. 

18. ¿Dejaría que cada empleado hiciera su trabajo a su modo? 

a) No, plantearía métodos concretos y precisos de trabajo. 
b) Si, siempre y cuando no altere el trabajo de los demás. 
c) Sí, es la mejor manera de conseguir que se sientan a gusto. 

19. ¿Ante qué circunstancias cree que debería aplicar sanciones? 

a) Siempre que no se cumpla lo que se ordena. 
b) En los casos graves; en los leves, tener una charla con el empleado. 
c) Nunca. Eso fomenta el mal clima. 

Valoración: 

DECFI 

Sume 1 punto por cada respuesta a); 2 por cada respuesta b) y 3 porcada respuesta c). 

Si ha obtenido entre 20 y 33 puntos: Usted seria un jefe demasiado estricto; no tiene la 
suficiente empatía como para conseguir un clima de trabajo agradable en su equipo. Le 
costaría mucho escuchar a sus empleados y no permitiría que le hicieran sugerencias. 
Sabe lo que quiere, pero tiende a imponerse con demasiada vehemencia. 

Si ha obtenido entre 34 y 47 puntos: Sin duda sería un buen jefe, capaz de motivar a 
sus empleados y, al mismo tiempo, de exigir que el trabajo sea cumplido. Sabe utilizar su 
inteligencia emocional para crear un buen clima en su entorno y respeta las ideas de los 
demás. 

Si ha obtenido más de 47 puntos: Como jefe, tendría muchas dificultades. Le cuesta 
imponer disciplina y posiblemente sus empleados le tendrían mucho aprecio pero estarían 
en constante conflictos entre sí. Procure reforzar más su autoestima y no tema exigir 
aquello que le corresponda. 
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Plan de acción 

DECFI 

QUE QUIEN CUANDO COMO DONDE VERIFICACIÓN 

INSTRUCTORA: LIC. MARGARITA GONZALEZ ANAYA - 21 -
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MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

:Mótfu(o VII 

Lúferazgo y tra6ajo en equipo 

Lic. ~argarita qonzáCez Jlnaya 

06jetivo 

Conocer estifos de uderazgo y diseñar e( 
que se considere adecuado para (a gestión y 
dirección de procesos mediante (a 

integración de equipos de afto desempeño. 

1 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

rr'emario 

1. Liderazgo 

2. Comu11icación organizaciona{ 

3. Pormación cíe equipos de afto desempeño 

4. <Psicofogía organizaciona{ 

5. <Prevención y sa{ud en e{ tra6ajo 

<Definición efe Lúíerazgo 

Liáerazgo es {a capaciáad 
para crear una visión y 

· desarro{far fos pfanes para 
concretarfa con éJ(j,to; y {a 

f acu{tad de persuadir a 
otros de cumpúrfos a pesar 
de todas fas dificuftac(es que 
se {e presenten. 

2 
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<Definición de Liderazgo 

Sa6er qué nacer + Jf)1.CE1( 

Q'VP. Lfl.S qosfl.S SP. 
Jf)1.q)1.:N 

Conocimiento + P'VP.Cfi.7,)1. 
<JYEL CJ1.1Uef-cPE1( 

Capaciáaá + 
P.IPECI11/J<JJ )1.<D 

Teorías de Liderazgo 

Jfa6úufaá de 
influir en 

un grupo para 
que aícance 

fas rrutas 

3 
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<Teorías de Liderazgo 

P.[ fíáer eficaz, es 'E{ fuferaz¡¡o se pude aprender . . 

aque[ que pueáe toáo esta en e( aprenáizaje 

convertir recursos 
en resuftaáos 

1 'Tres <R.,'s áe[fuíerazgo: j 

tra6ajanáo con y 
a través áe otras (recursos '(resuftaáos J 

personas, 
~eláciones _) esta6fecienáo y 

mantenienáo 
relaciones sanas 

ÍA forma en fa que una persona upera áentro áe este conte)[!o, 
pude constituir fa difemicia entre e{ b;jto ... y e( fracaso 

' 
<Teorías de Liderazgo 

: <Teoría áe fos rasgos 

f : e( (iáerazgo 
'Teoria que 6usca fas característi.cas 

: áe personaíiáaá, socíafes, focas 
o intefectuafes que áiferencian a Cos 
[íáeres áe Cos no {íáeres 

l 
'Teorías Conáuctistas 

'Teorias que proponen 
que cíettos comportamientos 

específicos aiferencian 
a Ú!s fuferes áe Ú!s no (íáeres 

' 4 
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Teorías áe Liáerazgo 

rteoría cíe{ Lúíerazgo Situaciona{ 

'Teoría que se enfoca en (a áisposición áe Cos 
seguiáores: (a eficacia áe( (iáerazgo se refléja 
en que Cos seguiáores aceptan o recliazan a 

un (iáer, ináepenáientemente áe (o que e( (iáer 
liaga, (a eficacia áepenáe áe fas acciones áe 

Cos seguiáores 

Teorías áe Liáerazgo 

'Factores que ejercen influencia 
para e[ estiÚJ áominante 

!/Jesconocimient 
áe Opciones 

5 
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MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

CJ'eorías de Liderazgo 

9 

(9,1)Jláministración áe_ 
(9, 9) 'EstÚiJ áe maruÚJ 

--caractenzaáo por e{ cruo Campestre 
1 lua6aio en "[Uipo 
(5,5)'ütiú! e manáo 6asaáo 
en ef !Wm6re - or¡¡anización 
equúi6no entre (a necesufaá áe 
o6tener utúuíaáes y áe mantener fa 
mora{ áe[ persona{ en un nive{ 
satefactono 

(1, 1) 'EstiJ,, áe maJIÍL_ _(Ú)'Esti/iJ áe maruÚJ 
empo6r<eiáo autoriáaá o6eá'iencia 

1 Orimtación por (a <Tana 

CJ'eorías de Liderazgo 

:MoáeÚJ áe {iáerazgo situaciona{ áe Jfersey y CJJfancfiará 

Participar 

'Facilitación y 
comunicación 

CDewgar 

Poca áirecc:Wn 
o apoyo 

6 

'V'enáer 

Comportamiento 
áirectivo, IÍe apoyo 

Jfamar 

Comparta miento 
áirectivo 

9 
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<Teorías cíe .liáerazgo 

com icación 

!JJefe¡¡ar 

<Poca direccüm 
o apoyo 

J{a5far 

ienw 
apuyo 

Comportamienw 
diiectiw 

1 

:Mokraáo 1 <&fa )fúo 

5'taá~ro 1 mnuufuro 

catcoñ Capaz sin Incapaz con Jncapb sin 
wuntaá wfuntaá wíuntaá wiul.taá 

P.fementos 

'Entre muclios otros, se iáentifican claramente 
fos siguimtes efemenws áe( Lúferaz90: 

7 
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P,{ementos 

------------------ -

<R§so[ución áe 

Cuanáo {a gente tiene áiferentes Conflictos 

opiniones y,Cas eX:pr~sa; e{ 
áesacueráo y e{ confúcto son 

. ·~ti~ 1nev1ta 
1 
·s.'. 

<Depenáienád d'e bomo se {e 
L/L,/. 

maneje, e{ confúcto pueáe ser 
áestructivo, o 6ien, creativo y 

constructivo 

P,{ementos 

l])imensiones áe ras intenciones 
áef manejo áe{ conflicto 

)lsertivo Competiáor Co~aáor c:)y 
)lrregw con 

)lsertividáá Concesiones 

y e:> ºº ~ :No asertivo 'Evasor romnCaciente 

:No cooperativo Cooperativo 

Cooperación 

8 

1-

• 

' 



• 

' 

MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

P.íementos 

P.íementos 

La inicr.ativa 
consiste en áar un 
paso a( jrmu y 

responsa6ilizarse de 
fa situaci6n ... 

ya que nadie (o liará 
por nosotros. 

'. }Isertiviáaitl 

. Consiste en empezar afeo 
que no esta6a ocurrienáo, ;.. . 

1 I niciatwa 1 

áetener a[go que esta6a 
ocu~~do, ó para cam6iar 

(a dirección y e[ carácter 
de[ esfuerzo 

9 
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P.Cementos 
!~~~~~~~~~~~~~;¡ }l.fgunos ejempfos áe Iniciativa . . ¡ ~ ~~I 

'<Estoy convenci.áo áe que e{ nuevo fa6oratorio áe prue6as 
tenárá pro6femas con e{ contro{ áe temperaturas. 'I'enemos 

que estar atentos para que no nos tome por sorpresa". 

"!Normafmente, su renáimiento es 6ueno pero esta mañana está 
cometienáo errores que no son lia6ituafes en usteá. <Parece 

preocupado .. en que puedo ayuáarfe ? . . lia6femos un minuto de 
tema" 

"'léngo una idea que pueáe reducir e{ tiempo áe{ montaje en un á'rez por 
ciento. Quiero conocer su opinión so6re fa posi6ifUíad áe poner en práctica 
esta iáea de modo ex:peri.mentaf durante una semana. <Pasaáo ese período 

evafuaremos conjuntamente si fa iáea es tan 6uena como pienso". 

P.Cementos 

Indagación! 

:Nos pennite o6tener lieclios y 
datos que poseen ías personas 

. -f l'r-- , 

~ v=~,=~~fa~~~ 
\ ~ otrasfu~ntes.9 r 

P,{ ináa1ar~ en fonnufaf \! ~AP \ . -., 
~preguntas pert~tes en_J 

- fugar de darías cosas po·r 
sentado 

10 ' 
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P.fementos 

Los recurio})é dpúcan af . 
¡~sempeño '(l,,' tmvés c[e ·[p . 

t' '.:~tomd ae J~cisiónei :··.y 
:1¡' 1 " ' ·;_·:·i ~ _: 
l> '. i, ,.- ~=;;:;,:•, < o··,:-:~:~~=-0,/i 

'<ifegif lfe ~ntr~ ,u~~ o 1~arfo.s,i' 
' " ' 1'1 , • 

cufsos cíe acci.ón efmás via6fe 
- :, - ·-- :;, 1'1• "_- ::¡'r', , , ',,,, 

- -· ,_" -

P.fementos 

P. va{uación cíe Ca forma 

<Toma cíe 

<Decisiones 

1··-···· ... 
1 
Crítica 

en que !Os mj'11¡6ros¡A0 ~ 
cíe{ equipo resue{venl1f~ft)$/r· "!• 

,,"·~ .. /\!_ < ,,j;t¡~~~1: , í '.• ,\ 
fos pro6femas. operqti,v,o.s~?its'~;+;)J?/ . ·} 

\'. ¡ : :· ,;, .. , ·,· .......... :':li"""'· :• / 
conforme 6uscan 'a{Canzaf}'.5:/!!f,'·~:. 

\:: .. y..-~ -·,-:·' '. >:.¿~,{."-' .. L..-/" 

sus o6jeti'r!f)s·~~:.-

11 
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1 ;Ifáunos 'lips . . 1 

Vescri6a punto por punto sus o6seroaciones. Sea específico y Mte kiS generafiz.aciones. 
CF.sto sirve tanto para situaciones positivas como a fas negativas. 

Crítica persona{ 06servación áe ÚJs fieclios 
(centratÍa en {a persona) (centratfa en {a situación) 

"Vsteá es un vago • 
"!Nuestro estánáar es verificar áoce uniáaáes 
por ftora. Vsteá esta tra6ajanáo a razón áe 
awz por ftora. 'Ese es e{ pro6fema n 

"'E{ nive( áe ca[ufaá áe su tra6ajo es un quince por 

"'Esto fo ftace muy 6ien • ciento superior a{ promeaw . .ftáemás ayer actuó 
con rapiáez para evitar aque{ pro6fema con e{ 
cfiente. Cjracias • 

"Sus cofa6oraáores "'Este programa no cumpfe fas especificaciones 
son mafos programaáores • que ftemos conveniáo • 

' 
1 JI4Junos 'lips . . 1 

I==:\ )lntes áe[ áiáCogo . . 1 
<Descri6a (o que 

P.sta6Cezca e[ 
~ 

lia o6seroaáo 
propósito áe [a retro 

P.sta6Cezca compromisos 
)lvise con tiempo [a 

feclia y fi.ora áe[ 
para mejorar e[ áesempeño áiáCogo .. 

J{aga sugerencias : <Durante e[ áiáCogo .. 
concretas <;;enere un cEima áe 6uena 

interacción 
u Qué eJQJfzcación áa e[ cofa6oraáor acerca áe su áesempeño ? r 

1 

' 12 
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• 
1 )Uj¡unos 'lips .. 

1 

)l.ccilJnes cfave para reci6ir retro - informacUín 1 J{aga un 

CJ'rocure una actituá Jfaga preguntas resumen áe su 

áeapertura acfaratorias si visi.ón so6re su 

Ca informacUín no áesempeiW; 
'E.scucfie {a retro 

resufta comprensi6Ce ofrezca un 
sin áefenáerse pCan áe acción ., 

' ! 'Errores a evitar l 
:No sofo áe retro -

iriformacUín negativa :No confunáa retro - J u informacUín con agresión 

1 :No retro - informe con generaEizacUines 1 1 

•Los recursos es,,f.o que tien{fu 
, - , :' :' J ', -S ~ _,~ '~ 

gente para ªEPrtf-5:;;':-.. ::.';:.., 1.i .·· • '\. 
- conocimientos, capacúfaáes, lia6útáaáes · 

¡ ~\ ' f 1 ' 

- fas motir¡acUit!fS áe que áispone {l1: genie.~ •· .... ·'>B_ i· ,1. 
~ . :.ui~r'recursos .ftianciiros; 

''',;'' '" ' 1 t t'' ,_, ' ¡ · técñif'!s y ,S!tr:os_te"":rso~. par~ .. :, 
'.fogra1'Jis'o6jétivós 'ííe {a eiiípriiá' '. 

' 13 
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14 

Las reCaciDnes, son ras 
interacciones entre (a 

gente; 

<Define e{ como 
liacemos 
ras cosas 

' 
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e' Quién Pueáe Ser un ü3uen Líáer? 

1 <Pensamientos 1 

1 <Pafa6ras ) )JLcciones 

<Persona InteEi¡¡ente: pensamientos reCacionados con su propio interés 

e' Quién Pueáe Ser un ü3uen Líáer? 

SóCo aque{ nom6re cuyos pensamientos, paCa6ras y acciones están 
enannonía 

lJ 1 Pensamientos 1 @] 

<Persona áe vaCor y confianza: (])ice (o que piensa y nace (o que 
áu:e. )t{to.potencia{ para ser un 6uen {íáer. 

15 
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Ser: 

p,{ <Proceso de Liderazgo 

J{.ftCP/l( 

P.{<Proceso de Liderazgo:· e[ Ser, e{J{acer, e{ 
o/er y e{ <Decir 

is <Esencia de{ Liderazgo. Se compone de ws o/afores, 
Cua{idades y Conocimiento. 
11 Comienzo y fin de{ {iderazgo. 
11 P.{ potencia{ y {a efectividad de un {úíer están en 
refación directa con {a fuerza de su Ser. 

a: P.{ 90 % de un {úíer es e{ Ser, su carácter . 

16 
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Jfacer: 

111 Conducir con e{ ejempfo. 

111 CEs {a técnica más eficiente para inj{uir 
en {agente. 

m :.Métoáo áe persuasión sifenciosa. 

<Ver y (])ecir: 

Son lás funciones, herramientas y técnicas áe[ [iáerazgo. 

'VIE'R.; significa estar en permanente contacto con [a 

rea[iáaá áe[ meáio y sus posi6íes cam6ios. <Esto permite a[ 
[íáer [a toma áe áecisiones. <F.JfV')l. 

<IYECI'R.; es [a na6i[iáaá áe[ [íáer para comunicar su 'Visión 
y su pían para que sea cíaramente comprenáiáo y por enáe 

cump[iáo 

17 
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P,( métoáo <PJ-{'1/jf_ 

~ qq;ita e{ cicw ara {a :Mejora Continua 

4 jltúe en función áe 
ws resuCtaáos 

J 'lituáie e( 

efecto wgraáo 

.J rRanifique un cam6io 
Pfanifique 

Jfaga 2 lirrp(eméntew 

Punciones áe Liáerazgo 

P.{ {íáer áe6e cumpfir con su tarea 

('V'iSión, :MiSión, 06jetivo o :Meta) 

llll Ponnar su equipo como un grupo coliesionaáo. 

m<J)esarroffar a caáa ináiviáuo en e{ equipo para que áé {o 

mejoráe sí. 

• }lnnonizar e integrar lás necesiáaáes refacionaáas con e{ 
cumpfimiento áe {a tarea, con aqueffas áe{ grupo que 
conáuce y con {a áe fos ináiviáuos que {o integran. 

18 ' 
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PV:NCIO:NPS <JYE,L LI<JYE,<J( 

:Necesiáades 
áe {a 'T)I. <J('Ejl 

:Necesiáades áe{ 
I:N<DIVFDVO 

/) 
. \_/ 
·--·-·-¡ :Necesiáatfes 

j efe{ C}<J(V<PO 
/ 

Punciones para fas :Necesidades cíe [a 

<Tarea 

11 (])efinición de [a tarea 

11 (])esarro({o efe( Pfan 

•· 111 Jlsignación de tareas, funciones y recursos 

11 Contra( de [a ca(idací y oportunidad cíe( 
tra6ajo. 

19 
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Punciones p_ara fas :Necesúíaáes áe{ q_rupo 

!i 'Esta6fecer Stanáards mediante ejempfo persona( 
11 'Esta6fecer y mantener (a discipEina, corregir Cos errores 

11 Construir e( espíritu de equipo 

11 )foimar, motivar y dar sentido a( propósito 
11 <Designar su6-fícíeres 
11 )!segurar (a comunicación dentro efe( equipo 

11 Capacitar y adiestrar e( equipo 

Punciones para fas :Necesúíaáes áe{ Inái.viáuo 

11 }'ltenáer {os pro6{emas persona{es 

11 Conocer persona{mente a {os indiviáuos 
11 ~conocimiento y uso áe {as capaciáaáes especiales 

áe{ indiviáuo 

• Capacitar y aáiestrar a{ indiviáuo 

• o/aforar a Cos indiviáuos 

20 ' 
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La <Estrnctura Interna 'Universa{ áe{<Buen Líáer: 

<E{ Ser 

11 <De{ aná{isis de {úferes destacados en {a fiistoria de Ca 
fiumanúíad se rescata que invaria6Cemente e{ componente Ser 
de su {Uferazgo es muy fuerte. 'F,{{os tienen dos cosas en 
común: 

ªSon todas personas de carácter 

a 'F,{{os tienen una estructura interna que se compone de 
ciertas cua{Ufaáes universaCes. 

¿Qué entendemos por Carácter? 

11 Caáa ináiviáuo es un conjunto áe virtuáes y 
áe6i{ufaáes áe su mente y áe su corazón. 

11 <E{ carácter áe una persona es {a ináiviáua{iáaá 
resuftante áe{ 6afance áe esas cua{iáaáes 6uenas y 
mafas. 
11: Jfistóricamente, {a fuerza áe{ carácter áe una 
persona es un ináicaáor tÍe su potencia{ para e{ 
{iáerazgo 

21 
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¿Qué se entienáe por un Jíom6re áe Carácter? 

11 Jfonesto 

" Con sentiáo áe{ áe6er 
11 Que dice fu veráaá 

11 generoso 

11 Consiáeraáo con fos 
áé6ifes 

11 Que tiene principios y 
(ucña por e((os 

11 Lea( 

11 CIJispuesto a( sacrificio 

11 Conjia6fe 

!'. Que no se em6riaga con fu 
6uena suerte ni se áeprime 
con fu mafu 

" Con auto áiscipúna 
1:1 <Dispuesto a aceptar 

responsa6i(iáaáes 

a :M.oáesto 

• Jfumiúfe 

" !Rfconoce sus errores 

¿Qué se entienáe por un Jíom6re áe Carácter? 

• Vn liom6re áe carácter es 
aqiw( qiw practica Cos 
'f)JUcn;ES Jí'U:M)fJVVS. 

• Sus pensamientos, pafa6ras y 
acciones están en armonía. 

• 'Estos nom6res generan 
con.fianza y Cogran e( éJ(j.to 

[J 1 <Pensamientos 1 ~ 

22 ' 
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<BaCance cíe Carácter 1 Conocimiento 

Carácter Conocimiento 

<Estructura I ntema Vniversa{ cíe{ <Buen Lúfer 

una <Visión 

J{afriiiáaá para 
tratar con fa 

23 
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La importancia ie (a comunicación 

Jía6i(úíaá para ex::presarse: 

'Expresión ver6a( (30%) 

'Expresión Corpora( (ojos, tono, postura, gestos, 70 % ) 

Jía6i(úíaá para 'Escucfiar 

Oír (o que áicen 

Comprenáer (o que áicen (atención) 

~coráar (o que escuclió 

~Cación escucfiar(50%), fia6Car(25 %), feer(15 %), escri6ir(10 %) 

P.stifos de {iderazgo 

}lutoritario+- - - - - - - - _.,..<Democrático 
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MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

¿Cómo ser un mejor [íc{er? 

11 <R.§jorzar e[ ''Ser" (carácter) para e[ <Buen Lüíerazgo 
11 Lectura y estuáio so6re {itferazgo 
11 Lectura y aná(isis so6re íos actos y 6iografias áe 
reconocitÍos [íáeres 

a <Desarro(far íos o/afores Jfumanos 

11 Vsaruna fzerramienta como e("<Diario para e[ auto 
áesarroffo áe[ Lüíerazgo" 

,<m.N{,,,{ <Dfa 1 <Dfa 2 

'I"iempo IÍduaJÍo al ejercicio foico 

~ ~ICaJÍD,.{~f. ' 

'Tiempo para a corwcer fns suóoráinaáos y superiores 

Su6orátnaáos asistí en áesarroffu personal y profesi.ona( 

Cuantas wce.J puu e{ 6im áe (a Oryaniza.aón o paü soúr? nu· propin 
interis 

'Jr áe wces que tuve e(caraje áe CDm!JlfÚJs errores o 
lná'isdpfinas áe mi.s sufxmfmaáos 

'En cuantas oportunuíaáes fijé un ejempfo persana[ para fus 
su6ordinaáos 

'Tttmp0 penfuío en fantasías áe Jama y fortuna o afaráeanáo 
so6re fo9ros áe[ pasaáo 

Cuán.tas veces fui avaro, ceCcso, ellVlároso, oá"wso, iracunáo 

gvv tk veces que aóanáoné en vez tfe persistir 

25 
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MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

~otivación permanente para e( propio desarroffo de nuestro 

(itferazgo 

"' 'Todos desean mejorar, pero só(o unos pocos persisten en sus 
esfuerzos 

u La resistencia a( cam6io es intrínseca a (a naturafeza de( 
(wm6re 

a Cam6iar fus há6itos de (a forma de <Pensar, J{a6(ar y J{acer, 
para ponerfus en armonía. 

"'}l6andonar conductas deshonestas, fafta de perseverancia, 
egoísmo, etc que son serios impedimentos para e( desarroffo 
de( (itferazgo 

Para cam6iar ná6itos es importante 

m P,ntenáer por qué queremos cam6iar nuestros fzá6itos y 
cuafes nuevos queremos aáquirir. I áentificar nuestras 
fuerzas y áe6i[ú[aáes en refación con fa "P,structura 
Interna Vniversa[ áef<Buen Líáer" 

m 'Tener e[ <JYESP,O áe cam6iar. Se origina en querer 
fograr una 'VISIO:N o Iáea[ y en fa feficiáaá en fa viáa 
por e[ propio áesarroffo espirituaf 

11 Sa6er qué nacer para cam6iar fos fzá6itos 
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rr Cuanáo tengamos cfaro Qué, <Por Qué y Cómo 
vamos a {ograr ese cam6io; es necesario 
imp{ementar un pfan áe acción que nos {feve a{ 

o6jetivo 

rr Los componentes esenciafes para esta 
transfonnación son : 'T'iempo y e{ <Poáer áe 
<Persistencia 6afanceaáos en unas pocas activiáaáes 

11 }lsí se mantiene {a motivación persona{ para 
persistir en {a transfonnación áe uno mismo 

}lctivúíades sugeridas para cam6iar liá6itos 

lf Invertir en {a Sa{uá áe{ Cuerpo: gimnasia 

ir Invertir en {a Sa{uá áe {a ?rf.ente: Cectura y 
meáitación 

•Invertir en Sa{uá áe{ P,spíritu: meáitación 
espiritua{ áiaria 

11 Invertir en {a Sa{uá áe {a Socieáaá: servicio 
(anónimo) 

27 
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Cam6io de Jfá6itos 

Jfa6úuíaáes 
(Cómo 

cam6iar) 

Conocimiento 
(Q,ué y Por Q,ué 

cam6iar) 

Jfá6itos 

<Deseo 
(Querer 
cam6iar) 

Comunicación Organizaciona[ 

~~ ·-=--~;¿§ :J~':· 
~--;:.__ • =:;;:;:;:; __ ,' 

-·- - - --
-:• 
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Comunicación 

!Es e( proceso áe intercam6io áe infonnación 
'Y (a transmisión áe significaáos. 

11 :NecesUúuí áeslÍe e{ momento IÍe sefeccifm IÍe persolUl{ a 
toáos fos nivefes. 

lil 'Es crucia{ que fos canáiáatos conozcan muy 6ien cuá{ es {a 

visión, fos o6jetivos, fas principafes estrategias, fos vafores y 
principios, {a fzistoria 6ásica áe {a firma. 

lll <Porque áe6e constatarse en e{ proceso áe engancfze que fos 
futuros empfeaáos tengan afiniáaá con {o que pretende {a 

empresa, y con su forma áe operar. 
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a;, 'En (a etapa áe ináuccüin (proceso áe aprenáizaje áe{ nuevo empf"eaáo en 
sus primeros meses) es importante e:fJ!Úcar con áetaffe e{ funcionamiento 
áe (a empresa y fu que esperan áe su contratación . 

li 'En a(gunas firmas se (e áa tanta importancia a ázcfza fase que e{ 

presiáente o gerente mismo (e áeáica tiempo a áescri6irCes a fas personas que 
aca6an áe ffegar en qué consisten fus negocios áe (a empresa, y su moáus 
operanái. 

11:> 'En esas oportuniáaáes se acfaran fas áuáas, se amp{ía (a información y se 
captan fas áreas grises que áemanáan áescripciones que áespejen fus 
interrogantes. 

l[)e aní en aáefante (a comunicación forma{ e 
informa{ tiene que fluir sin tropiezos, tanto en 
su ca{iáaá como en su cantiáaá. 'Toáos fus 
miem6ros áe una empresa tienen que sa6er en 
mayor o menor graáo, según sus 
responsa6i[uCaáes cómo va (a empresa. J{o 
fzacerCo crea pe{igrosas confusiones y 
áistorsiones. 
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:No comunicar 6ien es muy riesgoso porque pueáen crearse en (a empresa 
'Versiones fafsas o incompfetas so6re [o que está ocurrienáo. Si fos empfeaáos 
no tienen 6uena información so6re (a evo[ución áe fas varia6fes cfaves, 
siempre aparecen chismes, especufaciones, tergiversaciones que [[enan ese 
vacío. Lo cua[ por supuesto es muy áañino para e[ cúma fa6ora[ y para (a 

gestión eficaz áe (a compañía. 
. .. 

J{ay que tener un cuiáaáo muy especia[ a (a 

nora áe comunicar: áe6e verificarse que (a 

información que se quiera transmitir [[egue a 
toáos fos rincones- fanci.ones, nivefes, 
foca[iáaáes áe (a empresa. 
Ocurre mucno que (a comunicación no permea a 
toáas partes, o [[ega fragmentaáa y 
tergiversaáa. 

Nivel lnfertor. técnico u \ 
opmtlvo \ 
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<Por úCtimo, es tÍe particufar importancia 
comunicar 6ien en momentos áe crisis. <Por su 
naturafeza, fas crisis crean angustias y tensiones, 
que tienen que manejarse con gran esmero. 'En 
esas épocas fiay que reáo6far Cos esfuerzos 
comunicativos, es preferi6Ce pecar por ex._ceso a 
fiacerCo por tfejecto. 
Comunicar es parte esencia( áeC (Uferazgo. 
Comunicar 6ien no es una péráiáa áe tiempo ni 
una tarea menor. 'Es una forma áe optimizar fa 
proáuctiviáaá tfe( más va(wso recurso áe fa 
firma, su gente!¡. 

ÍlÍÍ Importante áefinir fos canafes áe ·información en {a 

organización y e{ acto comunicativo. 

&La interacción áe fos componentes áe {a organización 

áepenáe áe fas comunicaciones. 

llll Caáa organización tiene su propio proceso áe coáificación 

áe {a información, áeterminaáo por fas características áe fas 

personas que {a integran, determina e{ cómo perci6irán e 

interpretarán {a información reci6iáa y su 6úsqueáa áe 

información aáicionaf. 

32 ' 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

• 

Los proble.zncr.s de comu.n1ecrci6n son una reaJJdad! 

• .... :z: rus: cu:erilr.Do 

7" P!Ocure: rnini:rnizarlos-
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Comunicación Organizaciona[ 

.. Ocurre en un sistema comp{ejo y a6ierto que es 
influenciarlo e inj(uencia e{ medio am6iente. 

" Imp6.ca mensajes, su flujo, su propósito, su dirección y e{ 

medio empfearío. 

• Imp{ica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus 
refaciones y ña6i{irfaríes. 

"' La comunicación organizaciona{ es e{ f{ujo ríe mensajes 
dentro ríe una red ríe refaciones interríependientes 

P[ujos áe [a Comunicación 

111 Los flujos áe [a comunicación en una organización 

se proáucen a través áe reáes 

m<J?gáes Pormafes: siguen e{ camino trazaáo por [a 

reíación áe Cos rofes áefiniáos en e{ organigrama 

m<J?gáes Informafes: surgen a{ interior áe fa 

organización, sin píanificación y a{ margen áe Cos 

conáuctos oficiafes 

34 ' 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

• ; 
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Comunicación CDescenáente 

mP,s (a dimensión de canafes fonnafes más 
frecuentemente estuáiaáa 

m La autoriáaá, (a tradición y e[ prestigio, son 
eviáenciaáos en fas comunicaciones áescenáentes 

• Incfuye íos mensajes que van áesáe e[ nive[ jerárquico 
superior hacia íos empfeaáos áe íos nivefes su6oráinaáos 

'Tipos áe comunicaciones áescenáentes 

11 Instrucciones fa6orafes (tarea específica) 
111 'Exposición razonaáa áe íos tra6ajos (refación con 

otras tareas áe fa organización) 
111 <Procedimientos y prácticas (pofíticas, regfas, 

regufaciones, 6eneficios etc.) 
81 Peeá6ac& (eíogio áe[ tra6ajo indiviáuaf) 

11 lláoctrinamiento áe o6jetivos (motivar con (a 

"misión y visión, refacionánáofa con o6jetivos) 
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<Pro6femas áe{ j{ujo comunicaciona{ 
áescenáente 

11 Confianza en métorfos de áifusión que dependen de 
soporte tecnowgico en reempÚlzo de contactos personaCes 

11 So6recarga de :Mensajes. 'EmpCeados ago6iados tenninan 
desecfiando (a infonnación 

11 Oportunüíaá ríe (a Infonnación. Sopesar ras consecuencias 
ríe entregar una ríetenninaría infonnación en un momento 
dado (pro6Cemas personaCes o a{ interior de Cos equipos) 

11 PiCtración: 'EY;feso ríe esÚl6ones ríe (a red y desconfian.:;a 
entre supervisores y empCeados, ti.enríen a o6stacuCizar o 
ma{ interpretar (a comunicación 

Comunicación jl.scenáente 

11 P{uye desde Cos su6oráznaríos fiacia (a jefatura (preguntas, 
sugerencias, pÚlntear pro6Cemas) 

11 Su 6uen funcionami.ento fiace que Cos empCeados perci6an 
un rea{ interés de Cos superiores fiacia e{{os, disminuyendo 
ras presiones de tra6ajo y (a tensión en ras reÚlciones 
interpersonaCes (6uzón de sugerencias, cfiarfas o reuniones 
ríe carácter infonna{ y poCítica ríe puertas a6i.ertas) 
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Comunicación Jforizonta{ 

a Intercam6io íatera[ áe mensajes 

11 Se áa entre personas que se encuentran a un nive[ 
semejante áentro áe [a organización 

11 :Mensajes dicen reíación con [a tarea o con factores 
fiumanos (coordinación, participación en [a 

información, so[ución de pro6femas o arregfo áe 
conffictos) 

38 ' 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

• 1 
P.L PÉ:M<PJl:NO 01?..f}JlJVIZJlCIO:N}lL 

1 

1 
CO!MPO!N'E!N'I'FS o/JSI<IWES 

1 

' 
11 'EsttUctura 01lJanizaciona{ 

11 'Títulos y áescripciones áe cargos 'Estos componentes son 
pú6licamente o6serva6fes, 

LJI '<Po&r áe autorilfa¡{ formaf genera{mente son -refacür 
O'J({i/lfNIZJICIÓ!N 

.¡,)f.m6ito áe centro{ y nivefes jerárquicos nares y co9nitivamente 
o/JSJCJWE 

1r06jetivos estratégicos áe fa Organizacién 
áerivaáos y se orientan 
liacia consUíeracumes ope-

'<Po{ít.icas y prácticas operacionaks. rativas y áe tareas. 

'Sistema áe pfanifaarián / infonnación. 

'IPofíticas y prácticas áe persona[ 

'!Meáufas áe proáuctivi<íaá física y 
monetaria 

' 

1 
P.L PE:M<PJl.:NO 01?..f}Jl.JVIZJICIO:N}IL 

1 

1 
CO!MIPWIE!N'J'ES OCVL'IOS 

1 

• IJ'oáer emer9ente y moáefus áe injfuencia 

• Opiniones personafes áe competencia 
ináiviáuafes y or9anizacionaks. 'Estos componentes 

'!Moáefus áe refaciones interpersonafes áe 9rupo 
están ocultos, 

1 

LJI 

1 

generalmente son 
0'1({iJl!NIZJICIÓJ'{ y áecisionafes. 

afectWa y 
0CVL'tft 

* ']{onnas y sentimientos áe grupo áe tra6ajo enwcionafnrente 

* <Percepciones áe unión, confianza, apertura, 
áeriuaáas y se 
orientan fiada e{ 

conáuctas áe ries9os. 
cúma generaí 

'<Percepciones áe rofes itufwiáuafes y sistemas áe sociofó¡¡ico y áe 
valores. comportamiento. 

*Sentimientos, necesiáaáes y áeseos emodonafes. 

·~faciones afectivas entre Jefe y Su6orámaáos. 

*9t1.eáufas le conta6itufa4 áe <R.§cursos Jfumanos. 
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<R.§t:Íes: Ponnaf- Infonna[ 

111 Organización es áinámica y de6e reaccionar ante 
un entorno cam6iante 

111 IR.fe{ fonna{ está 6asada en e{ organigrama, sue{e 
tener un funcionamiento refutivamente estático 

11 !J?.fdes infonnafes son j{e:K]6{es, rápidas y 
transmiten {a infonnación con 6astante eJ(_actitud 

11 Sirve para controfur {a conducta de {os integrantes de{ 
grupo de tra6ajo 

m 'Es un intento de parte de un grupo particufur dentro 
de{ conte.>\]o áe una gran organización, para controfur 

. {as conáiciones áe su eJ(.istencia 

11 )lctúa como un mecanismo para {a e:Kpresión áe {as 

refuciones personafes que, genera{mente {as 

organizaciones fonnafes no proporcionan. 
<P.SeCnicl(_ 
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Canafes informafes de comunicación 

11'. Canafes informafes son rápidos 

• Poseen un afta grado de sefectividad y 
discriminación 

a P,n genera{ operan principa{mente en e{ {ugar 
de tra6ajo 

a Los sistemas áe comunicación fonna{ e 
informa{ tienden am6os a ser activos o 
inactivos 

• 'J(J!itli ©avis 

~des informafes 

a son rápiáas 

11 contienen mucna infonnación (ej. :No te matricufes 
en este curso, fie sa6iáo que fus e.x:.ámenes son muy 
áijícifes) 

111 su áifusión no sigue una serie en caáena, sino que 
caáa esfa6ón tienáe a fonnar un "racimo" 

111 como atri6uto negativo estas reáes áe áifuswn son 
uti{izaáas a veces para propagar rumores fafsos 

41 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

P.{ rumor 

• "enunciaáo {igaáo a Cos acontecimientos cotiáianos, áestinaáo a ser 
creíáo, transmitíáo áe una persona a otra, norma{mente áe 6oca en 6oca, 
sin que exjstan áatos concretos que permitan esta6Cecer su ex__actituá. 
(JU[port y Postman) 

• " áecCaración áestinaáa a ser creíáa, que se refiere a {a actuaCiáaá y se 
áifunáe sin verificación oficia[ (<i¡, 'l(napp) 

• un informe o una o;pfzcación no verificaáa que circuCa áe una persona a 
otra y se refiere a un o6jeto, acontecimiento o cuestión áe interés pú6{ico. 
(Peterson y yirst) 

• "{os rumores son noticias improvisaáas que resurtan áe un proceso áe 
áiscusión coCectiva, en cuyo origen fzay un acontecimiento importante y 
am6iguo". ('T. Sfíi6utanij 

Comunicación :No ver6a{ 
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Comunicación :No ver6a[ 

111 Conáucta no ver6a( reguCa y áefine e( s~tema áe 
comunicación (quien lia6Ca y qué es apropiaáo áecir) 

11! Conáuctas no ver6aCes pueáen repetir, contraáecir, 
sustituir, compCementar acentuar y reguCar fos 
mensajes ver6aCes 

lll Cuanáo e;ciste una contraáicción entre (a conáucta 
ver6a( y (a no ver6a~ ésta úCtima parece más creí6Ce 

'Jvlensajes :No 'f/er6afes 

111 r.E( Contacto <Físico 

• La)lpariencia 
111 La Voz 

1 r.E( r.Entorno 

• r.E( rrzempo 

1111 r.E( áiseño arquitectónico 

• 06jetos 
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<E,{ Contacto Písico 

"' Los seres liumaiws necesitaTTUJs tocar y ser tocados 

"' f.riño acariciado y tratado con contacto físico estará más feCiz y 
sa(uda6Ce que otros que no son tratados áe fa misma forma 

"' %car: e( Ce11fjuaje áe fa pie( 

"' La pie( es e( más antiguo de Cos órgaiws sensoriaCes áe( cuerpo, y a 
través de effa e( niño reci6e sus primeras comunicaciones 

"' 'Refación matÍre-liiio (testimonio áe cuCtura ''primitiva" 

"' Jnf[uencias cuCturaCes en fas ey;presiones de afecto {judíos- pue6Cos 
a11f]Cosajones). 

"' Los safutfos: más o meiws demostrativos, según SeJ(O, edad y 
circunstancias sociafes eti que se áá e{ sa{utfo ({(egadas y áespeditÍas 
en Cos aeropuertos) 

La }lpariencia 

11 flpariencia atractiva, refuerza Úl creái6i(iáad inicia( áe 
ináiviáuo 

11 'Forma de( cuerpo (arto-6ajo; gordo-de(gaáo) 
11 Cofur de Úl pie( 
11 <Varones: úirgo áe( ca6e((o, uso de adornos (aros), 6ar6a, 

patiffas, tinturas áe ca6e((o y 6ar6a, Centes de contacto áe 
cofur. <Vestimenta (formaf-informa(). 

11 :Mujeres: <Peinados, cofur áe( ca6e((o, adornos, maqui(úije, 
pestañas y uñas postizas (otros postizos), <Vestimenta: 
(argo áe faUa, tacones. 
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p,[ rostro como indicador cíe 

emociones y sentimientos fE~manJ 

11 Las mejores señafes áe "fe[iciáaá" se encuentran en e[ área 
áe {a parte interior áe {a cara y en e[ área áe ws ojos 

11 Los ojos son [os que mejor muestran "tristeza" 

" 'E[ área áe ws ojos y e[ área áe {a parte inferior áe [a cara · 
nos inmcan craramente {a "sorpresa,, 

11 'E[ "enfaáo" es fáci[mente iáentifúa6fe en e[ área áe {a parte 
inferior áe {a cara y en e[ área de {a frente 

• 'E[ área de {a parte inferior áe {a cara entrega [as mejores 
señafes de "repugnancia" 

• 'E["mieáo" se iáentifúa craramente en e[ área áe [os ojos 

Personas 6uscan contacto visua[ cuando: 

• Cuanáo fas personas 6uscan feeá6ack, con reCaciún a fas reacciones áe fos 
áemás. 

• Cuanáo áesean ináuar qlll fos canafes áe comunicación están a6iertos 

• Cuanáo quieren e.x;presar su necesiáaá áe a.fiLiación o incfusión 

• Las mujeres participan en un mayor número áe contactos visuafes que fos 
ftom6res 

• Los contactos visuafes se incrementan a meáufa qlll aumenta Ca ázstancia 
que meálll entre fas personas que se están comunicanáo 

• Los contactos visuafes tam6ién se utúizan para proáucir ansieáaá, en 
otras personas 

9riac Cros6ey ... 
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:No se producen contactos visuafes 

rm Cuando ÚLs personas quieren esconder a(go reÚlcionado con 
sus sentimientos íntimos 

"' 'En ÚLs situaciones competitivas, cuando se o6serva 
desagrado o tensión o cuando se fia descu6ierto a(gún 
engaño 

81 Cuando ÚLs dos partes están muy cerca (físicamente) 

• Cuando e[ orador inicia una Carga decÚlración, o cuando 
ÚJs oyentes suponen que {a decfaración será ey;fensa (y 
a6urrida) 

"' Cuando un individuo desea evitar cua[quier contacto 
socia{ 

La 'Voz J{umana 

'" 'Elementos de (a voz: tono, vo{umen, resonancia, 
veÚJCÚÍad y ritmo 

.. Pa{ta áe fluidez, ÚLs pausas y características vocales como 
reír, 6ostezar y fforar 

111 Oyentes pueden predecir ciertas características de ÚJs 
oradores: características físicas, rasgos de {a persona{Ufaá, 
etnia y educación 

'" Si{encios son un atri6uto e:x;presivo muy úti{ como índice 
áe {a ansiedad 

"' Identificación de jerarquía y credi6i{Uíad 
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La Proxjmica 

lll P,{ uso cíe {a distancia es un parámetro cíe 
Comunicación no 1/er6a{ 

111 1. <Distancia íntima (Om fiasta 0,45m) 

B 2. <Distancia persona{ (0,45m fiasta 1,20m) 

1111 3. <Distancia Socia{ (1,20m fiasta 3,00m) 

111 4. <Distancia 1Pú6fica (3,00m acíefante) 

1111 ü3ur6uja <Persona{ 

P,[P,ntomo 

11 <Personas con mayor nive{jerárquico: 
1 JDisponen de un territorio más ampfio 
2.<Pueden protegerCo mejor 3.Invaden 
frecuentemente e{ territorio de fas personas 
de nivef.es jerárquicos inferiores 

11 p,( tiempo: La persona de{ nive{ superior, 
puede no ser puntua{ en e{ norario 
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<Diseño Jlrquitectónico 

"' <Diseño de edificios, fia6itacioncs y mesas, puede ser un 
factor importante para infii6ir o afentar (as 

comunicaciones. 

'" Condiciones estéticas de una fia6itación se vincuCan con 
ciertas reacciones fiumanas 

m 'En una mesa, (os participantes toman asiento de manera 
ta( que puedan ver a( (úfer 

m 06jetos:o6jetos de arte, mue6fes, cofur 

'" Sím6ofus de jerarquía: estacionamiento privado, alfom6ra, 
IÍespacfio 

<Formación de equipos de afto desempeño 
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Persona{ÚÍafÍ 

ltiP,s [a suma tata[ áe fas caracteristicas áe 
un ináiviáuo que fiacen áe é[ a[go único. 

lil Consiáera fas propieáaáes áe[ ináiviáuo 
tafes como actituáes, necesiáaáes, rasgos, 
sentimientos y procesos tafes como e[ 
aprenáizaje o [a percepción. 

ffii Conjunto áe características intefectuafes, 
afectivas, físicas, vofi.tivas, etc. áe un 
ináiviáuo que [e áiferencian áe otros. 

P.xjsten áwersas teorías, autores y cíasificaciones, que fza5Can áe[ tema; ésta 
es una áe tantas: 

11 }l.utoritaria 

11 Vepresiva :Mds 
comunes 

ti 06sesiva = en Ca 

11 Jfütérica = po6Cación 
me:{jl;ana 

11 C]'aranoiáe 

11 P.squizoiáe 

11 }l.ntisocia[ 

11 Jfipoconárío.ca 
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CDiferencias ináividuafes 

'l'oáos, a6so(utamente toáos, perci6imos nuestro entorno por meáio áe ÚJs sentiáos. 

'f/isua[ )luáiti'VO 

'F. e:=:> 
Coáificamos 

9'1.arco ríe 
referencias 
Conocimientos 

C}ustati'Vo Olfativo 'l(jnestésico 

}lprenáuajes 

<Emociones 

l!ll Conjunto áe personas que se interrefacionan entre sí, 

áurante un perioáo áe tiempo. 

ti 'Tienen o6jeti'Vos e intereses áispersos áentro áe un . 
marco áe norm.aS y 'Vafores. · ' 

lll :No fzay una necesiáaá áe pertenencia. 

rl 'F.stán áirif¡iáos por una autoriáaá forma[ 
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lil 'Tra6ajan ináepenáientemente. 

mse concentran en si mismos. 

111 :No están invo{ucraáos en pfanificar fos 
o6jetivos. 

lB Su enfoque es simpfemente áe un empfeaáo. 

111 Las opiniones o áesacueráos se consiáeran como 
áisiáentes o separatistas. 

llSe tiene tanto cuiáaáo con fo que se áice que es 
imposi6{e entenáerse. 

fi Se pueáen capacitar, pero están timitaáos para 
ap(icarfo a( tra6ajo, por su jefe o compañeros. 

1!11 :No se a{ientan {as sunerencias. 
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~ 

1 <PL»f]'F!CftCION ~ 1 O<FE<JlflCIÓN 1-f C01'/T/l.PL 1-fE ,-CJ('.-o/.-'JC-m-,J 

fl qrupo áe personas, con ha6i{iáaáes 
compfementarias. 

El Comprometiáas con un o6jetivo y con un 
conjunto áe metas en común. 

El :Miem6ros uniáos para tra6ajar a fin áe 
fograr sus metas. 

1111 Caáa uno es responsa6{e áe fos resuftaáos. 

11 <Rigen su conáucta con 6ase en una serie áe 
normas y 

vafores compartiáos. 
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CatractZ;e-znh§tZ;ticcCll..§ <Cite!!: 
<tJE,q¡u1ip<IY <dte tZ;traz.t&a...Jf<IY 

riíli Los integrantes reconocen su intercíepencíencia y 

comprencíen que {os o6jetivos personares y cíe equipo se 

aúanzan mejor. 

a :No se piercíe e{ tiempo cíiscutiencío so6re territorios o 

tratancío cíe {ograr ventajas personares a costa de ros cíemás. 

d Los integrantes tienen {a sensación cíe ser cíueños cíe su 

tra6ajo y unicíací porque están comprometicíos con {os 

o6jetivos. 

e az.traz.ctZ;e-zrzí$tZ;1iccr::ll..$ áce c 
<t7E,q¡M..1ÍJP<IY áce tZ;traz. !Eaz._;j <OJ 

riJ 'Tocías contri6uyen a{ é:rj,to, ap{icancío sus 

tarentos y conocimientos a {os o6jetivos cíe{ 

eqmpo. 

riJ Los integrantes tra6ajan en un am6iente cíe 

confianza. 

l'iilSe práctica {a comunicación franca y 

ñonesta. 

lllSe esfuerzan por comprender y respetar e{ 

punto de vista cíe ros áemás. 
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e a rar:c1J:;r:e'l/'7f:§1J:;i.r:c <Cl].$ arr:e c 
qe,q¡MiJE__<D> dlr:e 11;:.tra !&a.,i <0> 

BSe fes aftenta para que tíesarroffen sus 
ña6i{Uíaáes y ap{¡quen {o aprenáiiío. 

:DI 'R§ci6en e{ respaCáo áe{ equipo. 
!JSe reconoce e{ confocto como un aspecto 
nonna{ áe {a interacción ñumana. 

'EllSe fes aftenta para que ey¡presen sus 
Uíeas, opiniones, áesacueráos y 
sentimientos, Cas preguntas son 
6ienveniiías. 

e a r<t:lJ.r:c1J:;r:e11iÍS1J:;i.r:c<tlh§ arr:e e 
rtJE:q¡MiJP<D> ár:e 1J:;tra!&aJJ

0

<0> 

Di Se ve como una oport.unúíaá, para o6tener nuevas 

úíeas y fomentar [a creativúíaá. 

f! Se tra6aja para resofver e{ conf{i.áo en forma 

rápúía y constructiva. 

a Los resuftaáos positivos y no [a conformúíaá son e{ 

o6jetivo. 
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!ll :M.uftipfica Cas posi6ifidades de generar conocimientos 
nuevos y estimuCa e[ aprendizaje. 

!11 :M.ejora (a pCaneación, coordinación y organización de 
tareas. 

li ~sponsa6i{iza a fos integrantes so6re sus procesos de 
tra6ajo. 

1111 <;;enera decisiones dirigidas a (a so[ución de pro6femas de 
Ca organización. 

e( áesarro((o áe ros 
miem6ros áe (a organizaci.ón a( 
poáer aportar iáeas innovaáoras. 

rr"ener una tarea cfara y mejora en e( 
áesempeño áe activiáaáes. 

lli :Mayor satisfacci.ón en e( área 
Ca6ora( 
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<Etapas tfíe{ 
©esarroflfo tfíe{ grupo 

P. tapas de{ <Desarro{{o de{ qrupo 

1. <Fonnación 

2. 'Tonnenta 

3. :Nonna 

4. CIJesempeño 

. Cu{minación 

56 ' 



• 

' 

MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

1 r.Etapa áe Ponnaciónj 

111 Pasan áe{ status ináiviáua{ a{ áe :Miem6ro áe{ equipo. 

111 l})escu6ren {as conáuctas acepta6fes para e{ equipo. 1 

111 Los fíáeres áe6en fograr que fos miem6ros se famiGaricen 1 

(rompimiento áe{ liiefo). 

111 Supervisar estrecfiamente a{ equipo, proporcionar áirección. 

1 r.Etapa áe 'Tonnental 

a Los miem6ros áe{ equipo e>\Presan su inái.vúfua{iáaá y 

resistencia para e{ tra6ajo áe equipo a través áe {a fzosti{iáaá, 

(os ceros y {a apatía. 

El 'E{ {íáer áe6e enfatizar en ros puntos áe acueráo. 
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<Etapa cíe ']{orma 

o Los miem6ros de( equipo se aceptan. 

a 'Esta6Cecen sus no1Tllas y pape Ces. 

1111 p,( (íáer aáquiere más responsa6úuíaá y áe6e 
fomentar Ca participación áe toáos Ú!s miem6ros áe( 
equipo. 

1 P.tapa áe <Desempeño¡ 

ill 'E( equipo es capaz áe áiagnosticar y 

reso(ver pro6Cemas, así como áe tomar 

áecisiones. 

m Se Ú!gra mayor proáuctiviáaá. 

1111 Se requiere menor apoyo por parte áe( (íáer. 
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[ <Etapa de Cu(minación [ 

1i!1 p,[ equipo concfuye (a tarea. 

lllll Satisfacción por (a experiencia, e( proceso o fos 

resu{tados 

lllí P.{ {úfer áe6e apoyar para áesintegrar a{ equipo. 
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g 
J(ft<BI Ll<DJlCJYES 

CCY.M!PL'E!M'F91'1)1.~ 
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-~1 
l .. 

[)J.SPOSICio:N JI P.SCVCH)HI., 

CO!M<PJl<J{l1'1(Co:NOCI9'11PiN'IOS, 
SOLVCI01'1'ES 'Y<}lfSVL'l)l[)OS 

J(/liBLJl<J(CLJ!<J(O SI1V Jl<¡F:N1DJIS OCC)L'l)IS, 
Wl'FOC;liDO'E:NP.L <P<R._O<BLP!MJI 'Y:NO<E:N LJIS 

'l''F.<RSo:NJIS 
L-===========================--~~ 

<DE:MOS'FIUlrJ()IVIOCo:N'FRPL 'E:N9t!O!M'EN'I'OS '1YE rl"H$.SI01V'Y 
'll!FJILIZ.Jl'1()1CCI01'1'ES '1YE ~fJl!NF.'11/.JIVTWI<RJ<jI[)JI SI1V 

:JllEC'ESJ[)JI[) '1YE SVC/'F.<J('f/ISio:N 

61 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

''.SCE <Jlf,QVICECJ(P, <JYE, C}P.Jl/PE, :MV"f 
SCEC}V<JV'l <JYE, SI :MIS:Mfl_, 

I <DISrn.i<ES'I)I fl J!C'E<PVI 'l(Ljl 'R:}:SPO:NSfl<BILI<Dfl<D 
PO'l(LJIS flCCIOJV'ES QVE <Jl!fij'.LIZfl , 

QVE Sfl!JJ<E !JXE<DIV'Y'lJ<DJI SI:N 
CO:M!J'L'F.JOS CVJINDO S'F. Ji'EC'ESFI'jl <Y 

QVE ... 

-i--~ " 

G 

., ... ~ 

Pro}lfcs~ Chan 

)l.<D'F.~ S'F. I:NC'VOLVC'Jl.Jl 'F.:N'Tfl'R!t'.JIS . 
!J'fl1ljl PO<J<J)IL'F.C'E'l('F.L 'F.QVIPO ... 

fl. V::NQ.VE ::NO S'EJ/!N iJYE SV 
!J('ES<PO::NSfl_<BILFD.Jl(])" 
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e:::::> 
Coáificamos 

:Marco áe 
referencias 

Conocimientos 
'E.rperiencias 

([)JPP/l(P.'NCIJLS J']{([)Jo/J([)V}ILPS 

Percepción 

<PercepcU5n 
persona{ 

. <Decoáificamos 

Creencias 
o/atOres 

)l.prenáizajes 
'Emociones 

¿Vsted ve un músico o [a cara de una chica? 
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. ,1l:~f?'1i~lt 
1~~ ~ ... if! ~~~~~~~~~~~~~' 

"rfra6ajar en equipo es áifícií ya que se requiere áe 

maáurez, pero se necesita áe mucño más maáurez para 
aceptar que e{ é:xjto áe un liom6re no áepenáe áe él 

[o " so . 

" <Para tener éxj.to en un 
esfuerzo orientado a mejorar 
{a cafidacf, se requiere de dos 

cosas: 
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• 

y 

<Psi.cofogía Organizaciona{ 
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LaP.ficowgía-Organizacwna[ es una aiscipúna que 

se áesarro[fo amp[iamente en fas úítimas áécaáas con 

un enfoque interáiscipúnario, en virtuá áe [a 

pro6[emática áe[ manejo áe fos recursos fiumanos. 

}láemás áe ocuparse áe aspectos ta[es como: 

rec[utamiento, eva[uación, se(ección, entrenamiento, 

incentivos, contficiones áe tra6ajo, [a Psicofogía 

Organizaciona[ tam6ién a6arca e[ estutfio y anáfuis 

áe[ comportamiento áe fos grupos y su6sistemas áe 

tra6ajo y áe [a respuesta áe [a organización en su 

conjunto ante estímufos internos y eJ!Jernos. 
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'En [a actua{iáaá, e{ factor liumano es 
reconociáo como e{ más importante y 
áecisivo para e{ cumpfimiento áe fos 
o6jetivos organizacionafes. 
(f'rácticamente no qjsten áreas áe 
especia{ización en fas organizaciones en 
fas que no intervengan fos procesos 
liumanos y fas refaciones 
interpersonaCes. 
'Esto liace especia{mente reCevante [a 

necesiáaá áe contar con ex;pertos en 
comportamiento organizacioia{ y sus 
imp{icaciones psicowgu:as a nive{ grupa{ 
e ináiviáua[ 

La <Psicofogía Organizaciona{ es una rama áe {a 
vsicofoaía y nos p_ennite: 

• Jlna{izar pro6Cemáticas que se presentan en Cas instituciones. 

• CR.¡visar fonnas de conducción y Cuíerazgo. 

• 'R,fconocer mecanismos de comunicación forma{ e infonna[ 

•<Detenninar nivefes efe patoCogía en Cos vincufos. 

•<Descu6rir e{ entramado socia[ 

•'Estudiar {a especificación efe Cos rafes. 
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D Jlnaúzar [a atmósfera institucional 

lllll <Descifrar e[ sufamiento y ros ináicadores de psú:opatorogía 
narcisista dentro de una institución. 

l!i <Descri6ir ros síntomas de génesis paranoide dentro ríe una 
institución. 

u <Devefar ros rituafes cofectivos asumidos. 

B <Demostrar ros nivefes de destructividad dentro de fas 
instituciones. 

'E[ psú:órogo organizaciona[ ríesarrolta sus funciones como 
agente interno o e;r;terno a [a institución de que se trate. <Pero 
siempre tiene que tener presente que sus acciones 6uscan 
mejorar e[ funcionamiento de [a empresa, teniendo en cuenta 
e[ potencia[ liumano con que cuenta. 
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Las áreas áe especia[iáaá en fas que se pueáe 
áesarroffar un Psicófogo Oranizaciona[ son: 

1.}táministración áe[ tafento fzumano. 
2. <.Rgfaciones fa6orafes. 
3. Cafiáaá tota[ y áesarroffo organizaciona[ 
4. <Desarro{fo áe íos recursos fzumanos. 
5. Comportamiento organizaciona[ 
6. :Mercaáotecnia . 

<Prevención y sa[ucf en e[ tra6ajo 
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'EL O<JNYE:NPS !~1.CKYR'Tíl:N'J!E <PíI<JUf Lg_ 
!EW!f,'VP:NCIÓ:N !fYE <R.IPS(jOS Lí4-<JJO<R.UPS. 

Con frecuencia en fas oficinas, fos espacios 
prl!'Vistos para e{ paso, presentan e{ aspecto 
dé una pista dé o6stácufos. 
Sófo tenemos que dar un vistazo - en 
cua{quiera áe effas y nos áaremos cuenta dé 
esto. 
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;Mudios suefus áe oficinas son áemasúuío res6a(aáizos. 'E{ 

enceraáo áe pisos áe mánnol pieára artifú;ia{ o pCástico es 

incorrecto. 'Estos suefus no a6sor6en fu ceras ni grasas, áanáo 

{ugar a supeifú:ies áes{izantes. Por este motivo tenáremos cuiáaáo 

cuanáo anáemos so6re suefus áe este tipo, procuranáo usar caCzaáo 

con sue{a áe goma, aunque fu iáea{ sería equipar fus {ugares áe . 

tra6ajo con suefus antiáes[zzantes. 
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<J(iesgos en e{ 
sector áe oficinas. 

11 <Rjesgos generafes. 

11 <Rjesgos específicos. 

<.Rjesgos genera{es. 

" <Jüesgo ellctrico: revisar periódicamente ÚJs encfiujes. 

" Caídas; evitar acopio de materia[ en fugares inadecuacj s. 

Cl'restar atención a ÚJs ca6fes. ~~ 
• :M.anipufación de cargas. ~ 

11 Situar e[ peso cerca áe[ cuerpo. ' 

• :Mantener Ca espaúía recta. • 

• :No áo6Car Ca espaúía mientras se lévanta Ca carga. 

• Vsar !os múscufos ~razas, piernas y musfos. 

" Incendios. ~ 
, ............ 

1 ' 
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<R,,iesgos específicos. 

11 <Rjesgos refacionados con fas concíicioÑ/;:); 
am6ientaíes. ~ ..-. 

rls7 Ji 

!Rfesgos am6ientafes. 

• Jf umeáaá áe( aire. 

• J(uminación. 
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<J{,iesgos en tu puesto áe tra6ajo. 

11 <Rjesgos psicosociaCes. 

er <Rjesgos en e{ diseño de puesto e 
tra6ajo. 

<.Rjesgos psicosociaCes. 

-r.Evitar: 

o So6recarga vs su6carga. 

o Pa{ta áe pausas. 

a Jomaáas e>íiesivamente Cargas. 

11 ~petitivúíaá /monotonía = insatisfacción. 

11 ;Iisfamiento. 

11 'Ira6ajos a turnos. 
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<J(íesgos en e{ diseño cíe{ puesto cíe tra6ajo. 

111 La mesa cíe tra6ajo. 
111 La si{Úl. 

I!! P,{ ordenador. 

111 La postura. 

11! ü3razos. 

111 P.spaUa. 
111 rri;_ 

'.Lu:;S. 

La mesa cíe tra6ajo. 

a: Supeifi.ci,e de {a mesa poco 
refactante. 

" 'Espacio suficiente para pennitir 
una posición cómocía que pennita 
movimientos de tra6ajo y 
cam6ios cíe postura. 

• 'E( portacíocumentos, na cíe ser 
esta6Ce y regufa6Ce, que recíuzca 
Ú!s movimientos incómocíos cíe 
ca6eza y ojos. 
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La si[fa. 

'" }l.justa6fe, áe fáci[ manejo. 

'" '1?.§spat:áo con una suave prominencia para 
áar apoyo a [a zona [um6ar. 

'" Profunáiáaá fza áe ser regu[a6[e, para que 
e[ 6oráe áe[ asiento no presione [a parte 
posterior áe [as piernas. 

'" '1?.§comenáa6fe [as siffas áe 5 rueáas con 
cierta resistencia. 

11' Sin reposa6razos. 

P.[ onfenaáor. 

,. <Pantaffa. 

• <Distancia entre ojos y pantalla no áe6e 
ser nunca menor a 40cm 

" <De6e coCocarse áe manera que su área 
úti( pueáa ser vista en un ángufo áe 60' 
6ajo fa liorizonta[ 

" )!conseja6Ce frente a( usuario. 

" 'Tecfaáo. 

• Permitir, 6razos verticaCes y ante6razos 
liorizontaCes, formanáo ánguCo recto. 

o: :klanos refajaáas. 
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La postura. 

111 <Brazos, apoyados en [a 

mesa. 

111 <EspaUa, recta apoyaáa en 
e{ respaUo áe [a si{Ca. 

11 cpjernas; musCos 
fiorizontaCes en ánguCo 
recto, sin crozar. cpjes en · 
ángu{o recto respecto áe [a 

pierna. 

La Sa[uá y [a Seguridaá en e[ 7'ra6ajo 

<Puntos que liay que recordar 

3. Vnas condiciones de tra6ajo insanas o inseguras pueden d'arse en 
cuaÚjuier parte, tanto si e{ fugar de tra6ajo es un recinto cerrado como 
si está af aire u6re. 

4. Vnas mafas condiciones fa6orafes pueden inffuir en ef entorno en que 
viven fos tra6ajad'ores, {o cuaf quiere decir que fos tra6ajad'ores, sus 
f amiftas, otras personas de {a comunidad' y ef entorno físico que rodea 
af fugar de tra6ajo pueden correr riesgo de verse qpuestos a fos riesgos 
que fiay en e{ fugar de tra6ajo. 
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La Sa{uá y {a Seguriáaá en e{ CJ'ra6ajo 

Puntos que fzay que recoráar 

1. La Safud y {a Seguridad La6orafes a6arcan e[ 
6ienestar socia[, menta[ y físico de ws tra6ajadores sea 
cua[ fuere su ocupación. 

2. Las mafas condiciones de tra6ajo pueden inj{uir en {a 

sa[ud y {a seguridad de ws tra6ajadores. 

La Sa[ucí y {a Seguridad en e['Tra6ajo 

®1ntos que nay que recordar 

5. Los empfeatfores tienen {a responsa6i{uíatf mora{, y a menuáo juríáua 

de proteger a sus tra6ajaáores. 

6. 'En toáo e{ munáo son frecuentes Cos acciáentes y fas enfermeáades 

refacionatfas con e{ tra6ajo, que a menuáo tienen mú{tipfes 

consecuencias negativas directas e indirectas para Cos tra6ajaáores y 
sus famifias. 'Un sofo acciáente o una mera enfermeáad pueáe acarrear 

enormes péráiáas para Cos tra6ajatfores y empfeatfores. 
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La Sa(uá y (a Seguriáad en ef'Tra6ajo 

<Puntos que fiay que recordar 

7. Vnos programas eficaces áe sa{uá y seguriáaá en e{ {ugar áe 

tra6ajo pueáen ayuáar a safvar viáas áe tra6ajaáores a{ áisminuir 
. . 

sus nesgas y sus consecuencias. 

Los programas eficaces tam6ién pueáen tener consecuencias 

positivas en fa mora{ y fa proáuctiviáaá áe fos tra6ajaáores y 
afiorrar mucfio áinero a fos empfeaáores. 

<Puntos que fiay que recordar acerca de (a 

ampútuá áe( pro6kma en e( munáo 

1. Jl{ año se proáucen como mínima 120 millones áe acciáentes fa6orafes 
en e{ munáo, áe fos que por [o menos 200 mú son mortafes. 

2. 'En fos países en áesarro{{o se proáucen más acciáentes mortafes que en 
fos países ináustriaÚzaáos, [o que aumenta fa necesUíaá áe programas . 
en sa{uá y segurUíaá centraáos en fa prevención. 

3. <Desáe fiace mucfios años se conocen af{Junas enfenneáaáes profesionafes 
que afectan a fos tra6ajaáores áe á'istintas maneras. 'Esas enfenneáaáes 
toáavía son un pro6fema en toáas fas partes áe{ munáo. 
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Puntos que hay que recordar acerca de fa 
ampútutf de{ pro6fema en e{ mundo 

4. 'E{ numero áe enfermeáaáes reCacionaáas con e{ tra6ajo exjstentes en 
ÚJs países en áesarro{ÚJ es mucho más efevaáo que Cas cifras que se 
comunican. 

5. 'Tanto en ÚJs países en áesarro{ÚJ como en ÚJs países ináustria{izaáos 
aumentan ÚJs números áe casos y tipos áe enfermeáaáes Ca6orafes. 

6. JI menuáo es áifíciC áeterminar fas causas áe ÚJs acciáentes y 
enfermeáaáes Ca6orafes. 

<Puntos que fiay que recordar a propósito de ws 
distintos riesgos. 

1. 'En casi toáos ws {ugares áe tra6ajo se pueáen encontrar un 
numero iúmitaáo áe riesgos, que van áesáe Cas conázciones áe 
tra6ajo inseguras eviáentes e insiáiosas a riesgos menos 
patentes. 

2. JI menuáo ÚJs riesgos son inlierentes a{ {ugar áe{ tra6ajo y, por 
consifJuiente, ÚJs sináicatos áe6en ve Car por que se supriman, en 
Cugar áe forzarse en que ws tra6ajaáores se aáapten a unas 
conáiciones Ca6orafes inseguras. 
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Puntos que fzay que recordar a propósito de fos 
distintos riesgos. 

3. La prevención de accidentes y enfennedades más 
eficaz se inicia cuando fos procedimientos de 
tra6ajo se na{{an todavía en (a fase de concesión, 
cuando se pueden imp{antar condiciones de 
segurúíad en ros procedimientos de tra6ajo . 

Puntos que fiay que recortfar acerca áe fa importancia 
áe{ compromiso áe fa dirección 

1. Vn compromiso finne áe (a dirección y una activa 
participación áe fos tra6ajaáores son efementos necesarios 
para un programa áe sa(uá y segurúíaá en e( Cugar áe 
tra6ajo que áe 6uenos resu(taáos. 

2. Vna dirección eficaz a6oráa toáos fos riesgos reCacionaáos 
con e( tra6ajo, no soCo Cos mencronaáos en Cos regCamentos 
oficiafes, y se comunica con Cos tra6ajaáores. 

81 



MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

Puntos qu.e hay qu.e recordar acerca de fa 
imp_ortancia de fa fonnación 

Vn programa e.J(fiaustivo áe fonnación en sa{uá y seguriáaá 
en caáa {ugar áe tra6ajo, aáemás áe otros 6eneficios más 
eviáentes, ayuáa a {os tra6ajaáores a reconocer {os sienas -
sintomas tempranos áe posi6fes enjenneáaáes profesionafes 
antes áe que se conviertan en crónicas; a e'Va{uar su entorno 
{a6ora~ y a insistir en que {a áirección efectué cam6ios antes 
áe que sutjan conáiciones pe{igrosas. 

Organización I nternaciona{ áe{ 'l'ra6a:fo 

!J(iesgos Psicosociofes: 

"fas interacciones entre e{ tra6ajo, su meáio am6iente, y ras 
conáiciones áe su organización por una parte, y por otra, ras 

capaciáaáes áe{ tra6ajaáor, sus necesiáaáes, su cuftura y 
e;r;periencias toáo {o cual a través áe percepciones y e;r;periencias 

que pueáen inj{uir en {a sa{uá, en e{ renáimiento y en {a 
satisfacción en e{ tra6ajo. " 
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Pactores que contri6uyen a expficar [a 

emergencia áe Cos riesgos psicosociaíes: 

m Cam6ios en {a forma áe tra6ajo. 

m Jf a6Camos áe riesgos que se asocian más a {a activiáaá 
propia áe{ mercaáo Ca6ora{ actual 

<Estrés La6ora{ 

"P.{ estrés en e{ tra6ajo es un conjunto áe reacciones 
emocionafes, cognitivas, fisioCógicas y áe{ 
comportamiento a ciertos aspectos aáversos o nocivos 
áe{ conteniáo, {a organización o e{ entorno áe tra6ajo. 
P.s un estaáo que se caracteriza por a{tos nivefes áe 
e:{.citación y áe angustia, con {a frecuente sensación 
áe no poáer liacerfrente a {a situación". (Comisión 
P.uropea, 2000). 
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:Meáiáas <Preventivas. P,strés 
La6ora[ 

11 I áentifú:ación áe fus riesgos o desencaáenantes áe[ 
estrés. 

11 }lna[rzar e[ impacto de tafes estresores en fus 
tra6ajatfores. 

111 Identificación de fas meáiáas preventivas a adoptar. 

111 P,va[uación de seguimiento. 

11 CJ<§gistro de resu{tatfos áerivatfos áe fa actuación. 

<Bumout. P.star quemaáo 

Se trata de un estaáo a[ que ffega una persona como 
consecuencia áe[ estrés. 

Vna respuesta, prindpafmente emocional siendo fus 
factores fa6orafes y organizacionafes fus antecedentes y 

condicionantes. 
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<Bumout 

~res dimensiones 

rJ Jl.gotamiento emociona(: Cansancio y fatiga que pueáe manifestarse 
ftsica y psíquicamente. 'Es (a sensación de no poáer dar más áe sí mismo a 

Cos demás. 

(j ©espersona(ización: 'Es e{ desarroffo áe sentimientos, actitudes y 
respuestas negatwas, aistantes y frías liacia fas per;onas. 

tll !J3ajo Cogro persona(: Surge cuando se verifica que fas áemantfas que se 
liacen, e;cceáen fas capacidades para atenáerfas áe forma competente. 

:Mo66ing 

"Vna situación en [a que una persona o grupo áe personas 
ejerce una viofencia psicofógica eJ(f.rema áe fonna sistemática 
y recurrente, áurante un perioáo áe tiempo proíongaáo so6re 
otra persona o personas en e( Cunar áe tra6ajo con Ca 
finaCiáaá áe áestruir Cas reáes áe comunicación áe [a 

víctima, áestruir su reputación, pertur6ar e( ejercicio áe sus 
fa6ores y íograr que fina(mente esa persona aca6e 
a6anáonanáo e( Cugar áe tra6ajo ". 
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'Frente a( :Mo66ing fa empresa áe6e: 
" 'E va(uar ÚJs riesgos psicosociafes 

:Mo66ing 

.. Corregir fas áeficiencias en fa organización áe( tra6ajo 
,. 'Fomentar e( apoyo entre ÚJs tra6ajaáores frente a fa 

competitiviáaá 
"" 'Fomentar fa áefinición áe puestos áe tra6ajo 
,. !Dar fa infonnación necesaria y a tiempo para rea(izar e( tra6ajo 
.. qarantizar e( respeto y e( trato justo 
" Lfevar ÚJs casos áe acoso a( Comité áe Seguriáaá y Sa(uá y/o 

negociar con fa áirección e( cam6io áe coiuíiciones áe tra6ajo 
" Campañas infonnativas so6re qué es e( acoso 
" <Po(íticas áe actuación frente a conáuctas áe acoso. 

86 

E\taluación -'.0 ,

del riesgo . 

Apoyo a la 
toma de 

decisiones 

' 



• 

' 

MÓDULO VII. "LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO" 

qracias por su atención 

Lic. :Margarita qonzáfez }lnqya 

mago gonz2003@yafwo.com.mx 

margarita.gonzafezan@imss.906.111.J( 
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