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“Antes de ser lider,

el éxito solo se trata del crecimiento propio.
Una vez que te vuelves un lider,

el éxito se define por el crecimiento de otros”.
Jack WELCH

Resumen

Si bien el liderazgo puede ser innato, es una habilidad que puede aprenderse y desa-
rrollarse a través de la practica y la formacién, de tal manera que todas las personas
pueden mejorar sus habilidades de liderazgo y aplicarlo en la vida cotidiana, pro-
fesional y laboral. El desarrollo de una persona como lider implica mas que ocupar
un puesto o un cargo directivo, es una travesia de aprendizaje, de resistencia, de
crecimiento y de profunda transformacién personal. En este articulo se expone una
vision reflexiva del liderazgo, con insistencia en su valor en las organizaciones y
descripcion de las competencias y habilidades caracteristicas del lider, entre ellas la
capacidad de inspirar a los colaboradores, la creatividad e innovacién, la adaptabi-
lidad, el pensamiento critico y una vision holistica e integral. De la misma manera,
se describen diversas situaciones que las organizaciones muestran cuando el ascenso
en la jerarquia no responde al nivel de competencia profesional requerido para el
perfil del puesto, entre ellas el principio de Peter, cuyo ejercicio inadecuado puede
generar efectos negativos en las instituciones y afectar la productividad, el clima
laboral y la cultura organizacional. El liderazgo se desarrolla y se fortalece median-
te la vivencia de experiencias desafiantes, redes de colaboracién y programas de
aprendizaje bien estructurados que se enfoquen no solo en el “saber” técnico, sino
también en el “saber hacer”, el “saber ser” y el “saber convivir”, todos ellos con una
sélida formacion ética y humanistica.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo; habilidades de liderazgo; aprendizaje; resiliencia.

Abstract

While leadership may be innate, it is a skill that can be learned and developed
through practice and training, allowing everyone to improve their leadership skills
and apply them in their daily, professional, and work lives. Developing a person as
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a leader involves more than occupying a position or managerial post; it is a journey
of learning, resilience, growth, and profound personal transformation. This article
presents a thoughtful view of leadership, emphasizing its value in organizations and
describing the competencies and skills characteristic of a leader, including the abil-
ity to inspire stakeholders, creativity and innovation, adaptability, critical thinking,
and a holistic and comprehensive vision. Likewise, it describes various situations
that organizations face when advancement in the hierarchy does not meet the level
of professional competence required for the position profile. These include the Peter
principle, whose inadequate approach can generate negative effects on institutions
and affect productivity, the work environment, and organizational culture. Leader-
ship is developed and strengthened through challenging experiences, collaborative
networks, and well-structured learning programs that focus not only on technical
knowledge but also on to know how and how to be, all with a solid ethical and
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humanistic background.

KEYWORDS: Leadership; Leadership skills; Learning; Resilience.

INTRODUCCION

El liderazgo es tan antiguo como la especie mis-
ma y, aunque en otros contextos, no parece ser
solo una caracteristica del ser humano. Puede
decirse que el liderazgo es una caracteristica
personal y colectiva que ha acompafado la
evolucién de la humanidad favoreciendo de
manera constante la organizacién social, la
toma de decisiones y la direccién de grupos de
personas a través de las épocas y sus culturas.’

El significado de ser lider ha variado a través del
tiempo. Por ejemplo, en tiempos prehistéricos el
liderazgo era la satisfaccion de una necesidad
que permitia la supervivencia de grupos peque-
fios, la caza y la distribucion de recursos. En las
civilizaciones antiguas, las personas que dirigian
las sociedades eran, principalmente, lideres re-
ligiosos, militares y politicos, quienes tomaban
decisiones que afectaban a grandes grupos de
personas en vastos territorios. En la Edad Media,
los lideres principalmente correspondieron a
religiosos y sefiores feudales, quienes eran figu-
ras clave en la organizacién de la sociedad de
aquellos tiempos. Mas adelante, en el Renaci-

miento, ademas de estas figuras, predominaron
los mecenas y los artistas, quienes inspiraban a
apreciar la belleza y las artes en general. Por su
parte, en la Revolucién Industrial y posterior a
ella, los lideres politicos y de negocios tuvieron
un papel preponderante para el cambio social
y econémico. Hoy dia, el liderazgo permea en
diversos ambitos y dimensiones de la vida huma-
na: desde el hogar a la sociedad, de la politica
a la empresa publica y privada, del deporte a la
ciencia y de las organizaciones a los usuarios,
entre otros aspectos de la vida humana.'?

Entre mas se ahonde en la historia, podra
advertirse que el liderazgo se asocia, casi ex-
clusivamente, con el ejercicio del poder y la
autoridad; lo que implica la imposicion de la
voluntad de unos sobre otros, ya sea por la
fuerza, la amenaza e, incluso, sin que exista
una posicion formal o legal.> Con el paso del
tiempo, el enfoque cambié de manera progresi-
va, diferenciando el liderazgo del concepto de
administrador —-muy enfocado en los procesos
para la productividad—, al de una persona que
influye a los demas, que les inspira y les motiva.
De tal manera que, en la actualidad, el liderazgo
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se define como la capacidad de dirigir a un grupo
de personas hacia el logro de metas comunes,
utilizando la motivacién, la comunicacion, la
empatia, la unidad y la visién.*

Relevancia del lider en el ambito de la
administracion

Liderar, dirigir y administrar tienen una coyun-
tura sustancial. A pesar de usarse en ocasiones
de manera indistinta, los términos administrador,
directivo y lider no son sinénimos, aunque en
si mismos, todas estas funciones no son exclu-
yentes entre si.

Un administrador es eminentemente racional, se
enfoca en la planificacion, organizacién y con-
trol de recursos y procesos para lograr objetivos
operativos; su enfoque es reactivo y ocupa un rol
jerarquico designado en la estructura organiza-
cional.® Las y los directivos son el personal de la
organizacion que, atendiendo a sus cualidades,
capacidades, méritos, disponibilidad y demas
criterios que le sean reconocidos por la titula-
ridad de la organizacién, estan al frente de un
departamento, seccion, servicio, unidad o drea
y, por ende, de sus integrantes. En su adscrip-
cion, las y los directivos son responsables de los
aciertos y errores en las acciones de planificar,
coordinar, supervisar y analizar cada accion que
se lleve a cabo por el personal dependiente.®

Por su parte, el lider se centra en influir y motivar
a su equipo de colaboradores (stakeholders),
inspira y guia, se centra en los valores, los pro-
positos y la cultura organizacional, es proactivo,
espiritual y emocional. Si bien estas caracteris-
ticas que le convierten en un referente social
pueden ser innatas, la mayoria de éstas pueden
desarrollarse con adiestramiento. Por ello, el
proceso de evolucién de administrador a lider
puede fundamentarse en profundizar y dominar
seis factores clave: 1) Funciones y repercusion
de las decisiones, 2) reaccion a los desafios,
3) enfoque en la organizacién, 4) racionalidad

y emocionalidad, 5) enfoque en las relaciones,
y 6) formacién y talento. Cada uno de estos
factores se describen en la Figura 1.'%7%

El efectivo ejercicio del liderazgo es el corazéon
de cualquier empresa de éxito. Asi entendido,
el lider no solo guia a un grupo de personas
hacia el logro de metas comunes, también les
inspira, les da confianza, les motiva a superarse,
a desarrollar sus talentos y a dar lo mejor de
si.* En el ambito administrativo, el liderazgo
es esencial para las organizaciones, implica la
acertada toma de decisiones, el arte de guiar a
los colaboradores en su proceso de crecimiento
y desarrollo integral, el formar equipos de alto
desempeno, aprender de los éxitos y fracasos
organizacionales, asi como de las lecciones
aprendidas que da la vida personal, social y labo-
ral. De tal manera que todos los conocimientos
obtenidos en la linea de vida son indispensables
para el desarrollo del lider.>®

En el proceso, el lider también utiliza herramien-
tas como es el coaching (consecucién de metas
a través de un proceso de acompanamiento),
el mentoring (relaciéon de guia y trasmision de
experiencias por una persona experta), el bench-
marking (proceso de comparacién y la adopcién
o adaptacién de los mejores procesos de otras
organizaciones para mejorar la organizacién
propia; “aprender de las mejores practicas”) y el
benchlearning (aprendizaje comparativo basado
en la observacién y andlisis de casos exitosos de
otras organizaciones para su adopcion o adapta-
cién a la organizacion propia; “aprender de las
experiencias de los mejores”).>*1°

Liderar desde la complejidad: entornos VICA y la
necesidad de la transdisciplina

En la actualidad, el entorno en el que se des-
envuelve el lider se caracteriza por ser volatil,
incierto, complejo y ambiguo (VICA). En este
contexto, se necesitan lideres con una alta
adaptabilidad y flexibilidad, es decir, personas
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Formacién y talento

Aprovechar la capacitacién en
conjunto con las experiencias de vida
armonizan o personal con lo ladoral y,
le profesional con le secial

Enfoque en las relaciones

RO
Integrar a todas las partes interesadas y{\
convertirse en un referente social ayuda

a reconocer que la estructura formal @

informal tienen la misma relevancia en

cualquier organizacién

Racionalidad y
emocionalidad

Equilibrar la eficiencia con la gestion
dal lalento humano permile alinear las
melas organizacionales con las
personales

Enfoque en la organizacion

Reconocer la Influencla natural sobre
la autoridad |erdrquica permite un
mejor enfoque en las parsonas que en
les cargos

Reaccidn a los desafios

Aprender a ser proactivo en lugar do
reactivo ayuda a ser resllientes y a
tomar las adversidades como una
opartunidad de mejcra

Funciones e impacto de las
decisiones

‘Comprender las atribuciones y
alcances organizecionales distintos de
un administrador, un directivo y un
lider es el primer paso en cuarquier
pr de cambio y su p 2

Figura 1. Recomendaciones para la formacién de lideres. Se describen diversas acciones que permiten a una
persona desarrollarse como lider. La adecuada adquisicién de estas competencias y habilidades es fundamental
en el proceso de aprendizaje de todo programa formativo y puede ser la diferencia entre el desarrollo de un
directivo eficiente y un buen lider.

Fuente: elaboracién propia con base en Louffat, 2025.°
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que posean los conocimientos, las competencias
y habilidades para asumir los nuevos desafios
y eliminar las antiguas estructuras mentales de
paradigmas heredados que son ineficientes en
la actualidad."

En este contexto, los nuevos lideres requieren tener
una alta capacidad de pensamiento critico, creati-
vo, estratégico y flexible, donde las innovaciones
sean disruptivas —pensar fuera de la caja— pero,
a la vez, bien estructuradas, con el objetivo de
proporcionar soluciones con enfoque transdisci-
plinario, que ofrece un ambiente colaborativo para
la solucién de problemas desde mdiltiples discipli-
nas y sus métodos de abordaje, considerando la
complejidad del entorno y para la bisqueda de
soluciones integradas y sostenibles.! 1213

Lo anterior puede lograrse mediante un estilo de
liderazgo situacional, creativo y, a la vez, trans-
formador. En este tipo de liderazgo, los lideres
adaptan sus acciones a las caracteristicas de la
situacién, de los colaboradores y de los recursos
disponibles. Por su parte, en el liderazgo creativo
se fomenta un entorno de aprendizaje continuo,
promoviendo la innovacién y la solucion de
problemas de manera creativa. Finalmente, en el
liderazgo transformador las acciones se centran
en inspirar y motivar a los equipos para trascen-
der —elemento mas elevado de la piramide de la
motivacion de Maslow—, fomentando su creati-
vidad y el desarrollo profesional para alcanzar
metas comunes y generar cambios significativos
en el entorno laboral, social y personal. Por lo
anterior, mas que hablar de un estilo de lideraz-
go alternante, en los entornos VICA se requiere
el ejercicio de un liderazgo mixto, sinérgico y
holistico.*!" 1413

Problemas de liderazgo en las organizaciones:
entre la casualidad y la causalidad

En las organizaciones de salud, asi como en las
de otros sectores, es frecuente que las personas
ocupen cargos directivos, habitualmente sin

ninguna preparacion formal o experiencia ad-
ministrativa y, por ende, sin los conocimientos,
competencias o habilidades necesarias para el
ejercicio de sus funciones; de manera que un
excelente profesional puede convertirse en un
pésimo administrador y un mal lider." Estas
“casualidades” tienen graves consecuencias
administrativas y organizacionales. La “causa”
directa es la poca preparacion académica, insufi-
ciente experiencia o nulas experiencias de vida,
que se requieren para convertir a una persona en
un verdadero referente, un personaje y un lider.
Sin embargo, lo anterior no es una condicion sine
qua non para el fracaso. Debe recordarse que el
liderazgo no solo es innato, es una habilidad que
puede ser desarrollada mediante adiestramiento.
Por ello, liderar y administrar organizaciones es
una ciencia y un arte que bien debiera apren-
derse desde la licenciatura y perfeccionarse en
el posgrado en sus diversas disciplinas, puesto
que el proceso administrativo es universal, inter
y transdisciplinario, practico y flexible.’®'®

Si se considera la premisa de que el liderazgo
es uno de los principales factores de éxito orga-
nizacional, la crisis actual en las instituciones
en todos los sectores podria corresponder a la
ausencia, deficiencia o inefectividad del lideraz-
go." Por ende, implementar politicas y disefar
estrategias que fomenten el desarrollo de lideres
al interior de las organizaciones es fundamental
para la diferenciacién, ventaja competitiva y
pervivencia de las empresas, ya sea que corres-
pondan al sector salud o algtin otro sector o sean
del ambito publico o privado.

No debe olvidarse que, si bien es caro invertir en
la capacitacion y desarrollo de los colaboradores
—verdadero capital de la empresa—, a mediano
y largo plazo es mucho mas caro no haberlo
hecho. Esto se debe a la baja productividad o
calidad en los productos o servicios, inefecti-
vidad, reprocesos, pérdidas, fuga de talentos,
alta rotacién de personal, falta de creatividad,
ausencia de innovacion, falta de unidad, escaso
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compromiso y lealtad; ambiente no motivante y
mal clima laboral.'” Figura 2

El ascenso del lider: de las capacidades a la
vivencia de la experiencia

El ascenso de un lider es un proceso de cre-
cimiento y desarrollo de una persona que le

2025; 41 (10)

lleva a asumir roles de mayor responsabilidad
y autoridad dentro de una organizacién de
cualquier tipo, que se da en el ambito personal,
profesional, laboral y social. Lo anterior no
implica solamente obtener un ascenso formal,
un cargo y nuevas atribuciones, sino también
desarrollar competencias y habilidades para el
adecuado ejercicio del liderazgo, motivacion y

Baja productividad

Disminucién de la eficiencia en la
produccién de bienes y servicios
publicos y/o privados

Ambiente desmotivador

Moral y compromiso bajos que afectan la
unidad, la confianza y la lealtad hacia los
colaboradores, lideres y autoridades,
impactando de manera negativa en todas
las dimensiones de la organizaciéon

Falta de creatividad
e innovaciéon

Ausencia o déficit de ideas y
soluciones creativas e innovadoras

la organizacion, dificultan la
adaptacion a entornos VICA y
perpetuan la resistencia al cambio
por falta de un ambiente motivador,
retante y de aprendizaje

Alta rotacion de personal

Representa el indice en el que los empleados
dejan la empresa y son subsecuentemente
sustituidos, su etiologia es multifactorial y
puede ir desde insatisfaccion con las
condiciones de trabajo, |a falta de
oportunidades de crecimiento, mala gestion o
una cultura y clima organizacional adversos

Baja calidad

Productos y/o servicios
deficientes y que no
satisfacen las expectativas de
las y los usuarios

Errores

Aumento de errores y
déficit de seguridad
en los procesos, lo
que puede afectar de
la misma manera a
usuarios internos y
externos a la
organizacion

Fuga de talento

Pérdidas

Pérdidas financieras y de
recursos por reprocesos,
gastos innecesarios y/o
disminucién en la demanda de
productos y/o servicios por
insatisfaccion de las y los
usuarios

Los empleados valiosos y mejor
capacitados se van de la organizacién
buscando mejores oportunidades de
retribucion laboral, personal o social

en otras empresas

Figura 2. Consecuencias organizacionales de la falta de inversion en capacitacién y desarrollo. Se describen
las consecuencias que puede haber cuando las organizaciones no invierten en capacitacion y desarrollo del
capital humano: baja productividad, disminucion en la calidad de los productos o servicios, incremento en la
frecuencia de errores, pérdidas financieras, fuga de talento y alta rotacion de personal, falta de creatividad e
innovacién y un ambiente caracterizado por escasa motivacién y apatia generalizada.

Fuente: elaboracion propia con base en Gonzélez, 2025."7
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gestion de personas para la integracion de equi-
pos de alto desempeno y contribuir al éxito de
la organizacion.'®

El camino hacia el ascenso de un lider es, enton-
ces, un proceso de aprendizaje que puede ser
fortuito o planeado. Sin embargo, este proceso
puede ser tortuoso vy dificil, requiere tiempo,
esfuerzo, compromiso, recursos e inversion; sin
embargo, no siempre la persona puede consoli-
darse como lider. Al respecto, la persona que no
alcanza la meta puede, mediante adiestramiento,
transformarse, en el mejor de los casos, en un
excelente directivo o un eficiente administrador,
lo cual, per se, ya es un éxito.

Asi entendido, el ascenso es un titanico desafio,
como cuando una persona va cuesta arriba
en una montana, implica un verdadero cre-
cimiento y no Gnicamente la promocién a un
puesto superior. Este camino, como cualquier
vector, tiene una direccionalidad e intensidad
que la misma persona decide, pues cada uno
decide cuanto crecer. Para cada aprendiz de
lider su proceso es diferente y con necesidades
diferenciadas. Este camino es un proceso de
aprendizaje continuo y de adaptacién constan-
te; podria decirse que se trata de un encuentro
espiritual con las capacidades humanas, una
experiencia de profunda transformacién per-
sonal que repercute en todas las dimensiones
humanas y sus potencialidades.”

“Ascender”, mas que ocupar un puesto de ma-
yor jerarquia, implica desarrollar habilidades
interpersonales, de motivacién, comunica-
cion, resolucién de problemas, mediacion,
inteligencia emocional y social, pensamiento
estratégico y de resiliencia; ademas de la ad-
quisicién de los conocimientos especificos y
experiencias de vida en el sector en el que se
desarrolle el lider. Algunas de las recomen-
daciones para “facilitar” este proceso son las
siguientes:

a.

@]

Comprender el liderazgo. El primer paso
es aceptar que existen diferencias entre
ser lider, directivo y administrador. Una
objetiva evaluacién de 360° puede brindar
informacion a la persona que pretende
desarrollar su liderazgo, acerca de si en
la organizacion es un referente a seguir
para los demds.”

Planificar el ascenso. Para una sélida
formacién como lider se necesita un
plan escalonado de formacion. Primero,
es necesario adquirir las habilidades
administrativas basicas (comunicacion
organizacional, gestién del tiempo, re-
solucion de problemas, finanzas), para
posteriormente desarrollar a mayor
profundidad las habilidades directivas
(comunicacién efectiva, negociacion,
asertividad, adaptabilidad vy flexibilidad,
gestion de proyectos y equipos, pensa-
miento estratégico, toma de decisiones
basada en objetivos, inteligencia emo-
cional y social, capacidad de delegar y
liderazgo). En efecto, para ser lider se
necesita aprender a liderar; el liderazgo
es una capacidad, pero también es un fin,
un arte y una potencialidad que se vuelve
palpable a medida que se ejercita.’*?°

Superar la frustracion del ascenso de per-
sonas no competentes. Existen algunos
principios que, mas que relacionados con
la competencia laboral, se refieren a la no
competencia (incompetencia) de las per-
sonas que ascienden a puestos directivos,
a saber:*'-24

e El principio de Peter. Propuesto por
Laurence ] Peter y Raymond Hull en
1969, en el que los autores descri-
ben como los empleados suelen ser
promovidos hasta alcanzar su nivel
de incompetencia en una jerarquia
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y, derivado de su ineficiente desem-
pefo, no volverdn a ser promovidos.
Segln este principio, no siempre se
promueve a las personas mas com-
petentes. Con el tiempo suficiente,
todo puesto tiende a ser ocupado
por una persona incompetente para
esas funciones, donde el trabajo
serd efectuado por los colaborado-
res que atn no han alcanzado su
nivel de incompetencia. Para estos
autores, este principio es universal
e inmutable.

Inversion de Peter. En el ascenso, se
valora mas el cumplimiento normati-
vo que la productividad de personas
mdas competentes. En otros contex-
tos, es mds facil que se promueva a
una persona “décil y obediente” que
a una persona “critica y transgresora
de paradigmas arraigados”.

Espiral de Peter. En ocasiones, para
ayudar a un directivo incompetente,
se promueve a otra persona para que
actlie como su asistente. Esta tdctica
no solo no funciona, sino que pue-
de derivar en un principio de Peter
doble.

Principio de Dilbert. Se asciende de
puesto a personas incompetentes
para que no causen mas problemas
en la operatividad. A estas perso-
nas habitualmente se les asignan
funciones de gestion e, incluso,
pueden llegar a altos puestos por
esta causa a pesar de no haber de-
mostrado habilidades particulares o
extraordinarias. Este principio deja
entrever que quienes sostienen las
organizaciones no son las personas
de la alta direccion, sino mas bien
los mandos medios y operativos.

2025; 41 (10)

Sublimacién percuciente. Es un me-
canismo de justificacion jerarquico
en el que las personas incompeten-
tes siguen siendo ascendidas para
engafar a las personas que estan
fuera de la jerarquia. No se trata
de un ascenso desde un nivel de
incompetencia a otro nivel mayor de
incompetencia, sino de una estrate-
gia que permite a la alta direccion
enmascarar el fracaso de la politica
institucional y justificar el ascenso
anterior de la persona incompeten-
te, reforzar el suefio de que “todos
pueden ascender” y mantiene la
jerarquia asumiendo la acumulacion
de directivos incompetentes (“peso
muerto”).

Movimiento arabesco lateral. Sin ser
un ascenso real, se promueve a una
persona no competente a un nuevo
puesto indtil y mds pomposo —o se
crea con tal fin—, simplemente para
limitar las inconveniencias que ésta
le genera a la organizacién, donde
la persona puede ser menos nociva
0 mas “controlable”.

Defoliacién jerarquica. Es una estra-
tegia de gestion que busca evitar que
los empleados que han ascendido a
puestos donde no son competentes,
sigan causando problemas; por lo
que se les “despoja” de sus respon-
sabilidades o se reduce su tramo de
control, sin degradarlos formalmente.

Exfoliacion jerdrquica. Sucede cuan-
do no solo no se asciende a personas
muy competentes, brillantes y crea-
tivas, sino que éstas son despedidas.
Las personas “supercompetentes”
con frecuencia son percibidas como
una amenaza para la jerarquia, la

https://doi.org/10.24245/mim.v41i10.10710



Contreras Carreto NA, et al. Liderazgo, experiencia y resiliencia

cual, habitualmente, prefiere ma-
nejar la incompetencia de algunos y
mantener el status quo que afrontar
los retos que implica el ascenso de
una persona que sabe hacer muy
bien su trabajo.

Parentificacion. Cuando una persona
ha llegado al nivel donde ella misma
se reconoce incompetente, en lugar
de llevar a cabo las tareas que le
corresponden, utiliza su tiempo para
asegurar su posicion en la organiza-
cion, invadiendo actividades de otras
personas que no le corresponde para
asi sentirse (til e, incluso, para dar
una falsa imagen de que se es mejor
que otros directivos.

Confabulacion. Sucede cuando dos
0 mas personas de un grupo se or-
ganizan para perjudicar o limitar la
actuacion de otra. Habitualmente se
trata de personas conflictivas, poco
competentes, resistentes al cambio,
desleales o a las que la pérdida del
status quo afecta directa o indirec-
tamente. Es comin que se trate de
colaboradores cercanos y que no
expresan sus intenciones de manera
evidente, por lo que la confabu-
lacién pocas veces se detecta. La
confabulacién puede manifestarse
como ambiente laboral hostil, hosti-
gamiento, difamacién, desprestigio e
invalidacién; puede llegar al despido
o a la configuracion plena de un
delito por acoso laboral (mobbing).

Ley de Parkinson. El trabajo se expan-
de hasta consumir todo el tiempo y
recursos asignados a la tarea; esto
se debe a la burocracia que se ge-
nera alrededor de la misma y que
los funcionarios, habitualmente, se

C
=]

crean trabajo unos a otros, a veces de
manera innecesaria o injustificada.
Por lo general, para los directivos in-
eficientes, el desarrollo de la agenda
es inversamente proporcional a su
verdadera importancia.

Ley de Putt. Las organizaciones
estan dirigidas por dos tipos de per-
sonas: “los que entienden lo que no
dirigen y quienes dirigen lo que no
entienden”. Habitualmente a nivel
directivo existen personas que no
cuentan con el conocimiento técni-
co suficiente para el ejercicio de sus
funciones.

Sintomas del ultimo puesto. Uno
de los aspectos que también deben
superar los lideres es la repeticion
viciosa de los habitos obtenidos en
otros puestos anteriores y que no ne-
cesariamente mejoran o evidencian
la eficiencia y efecto de las acciones,
a saber:

o Gigantismo tabulatorio. Bus-
car el escritorio u oficina de
mayor tamafio como reflejo
de poder.

o Papiromania. Acumular
documentos para aparentar
que se tiene mucho tra-
bajo; en contraste con la
papirofobia, que consiste en
no tolerar acumulacién de
documentos para no dar la
imagen de trabajo retrasado.

o Fonofilia. La persona atri-
buye su incompetencia a la
falta de comunicacion de
sus colaboradores para con
él o ella.
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o Rigor cartis. Obsesién por
que a la persona se le pre-
sente informacién resumida
mediante graficos, organi-
gramas, esquemas y demds
apoyos audiovisuales, aun-
que éstos no sean Utiles o
dupliquen innecesariamen-
te el trabajo.

o Codigofilia inicial. Utilizar
mediante iniciales, siglas,
argot o léxico incompren-
sible para los que no son
especialistas en el campo
que se discute, con el obje-
tivo de dar una apariencia
de conocimiento profundo
de los temas.

o Sindrome del vaivén. Una
persona que raramente toma
decisiones y deja las cosas
pendientes durante mucho
tiempo, misma que alterna
con breves momentos de in-
terés, entorpeciendo el flujo
de trabajo de las personas
que habitualmente suplen
esa funcién.

Las anteriores conductas y situaciones no son
sostenibles a largo plazo sin graves consecuen-
cias para la organizacion, por lo que no deben
aceptarse y normalizarse. En cualquier caso, sea
cual fuere la situacién que enfrente la persona u
organizacion con respecto a este rubro de pro-
blemdticas, las consecuencias que el lider debe
considerar y atender son las siguientes: a) in-
competencia en puestos clave, b) desmotivacion
y estancamiento profesional, ¢) dificultades en
la delegacion, d) rotacion de personal clave,
e) pérdida de talento y f) incapacidad para al-
canzar el maximo potencial de las personas, los
equipos y la organizacion.?

d.

2025; 41 (10)

Demostrar resultados. Si bien un lider
se caracteriza por sus propuestas y gran
elocuencia, su consolidacién depende
de su capacidad para dar resultados. Al
final el resultado es lo que cuenta; los
inconvenientes, los contratiempos, los im-
previstos y los obstaculos seran entendidos
por la organizacién y los colaboradores
como excusas e ineficiencia. Por ello, un
lider debe tener la capacidad de lograr
resultados en tiempo y forma. Un lider
improductivo, per se, no es lider; es mas
bien una persona oportunista cuyas accio-
nes son insostenibles a largo plazo para
cualquier organizacion.?

Ser proactivo. Para aprender y ejercer el
liderazgo deben buscarse las oportunida-
des y no esperar a que lleguen por azar.
Debe tomarse la iniciativa, no esperar a ser
[lamado, sino buscar o crear las oportu-
nidades para liderar proyectos, participar
en comités, colegios, asociaciones, redes
profesionales, circulos de expertos, etc.
Una persona reactiva a las problematicas
externas e internas, en su espera, permite
que lo habitual y lo emergente se con-
vierta en urgente, ademas de no ejecutar
acciones para neutralizar las amenazas
y no atender las debilidades organiza-
cionales o personales. La proactividad
permite la identificacion de problemas
con antelacién, planificar y ejecutar ac-
ciones eficaces, adaptarse a los cambios,
robustecer las fortalezas, aprovechar las
oportunidades y aportar soluciones con
prospectiva.?’

Desarrollar la capacidad de prospectiva.
Prospectiva es la capacidad para anticipar
el futuro, identificar tendencias y opor-
tunidades, y planificar estratégicamente
para alcanzar metas a largo plazo; se
busca, entonces, no solo solucionar los
problemas actuales, sino crear un futuro
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deseable y adaptarse a los cambios del
entorno. Por lo tanto, debe desarrollarse
una capacidad de vision amplia, a largo
plazo y no solo enfocarse en el dia a dia,
esperando lo emergente y atendiendo lo
urgente (“bomberazos”).?

g. Adaptacion al entorno. El desarrollo de
la capacidad de adaptacion es decisivo
para el éxito personal y organizacional.
Un lider adaptable gestiona eficazmente
el cambio, aprovecha las oportunidades y
mantiene la competitividad en un entorno
ampliamente dinamico. Esa adaptabilidad
promueve la resiliencia, la creatividad, la
colaboracién y la innovacién no solo en
situaciones de crisis, sino en las activida-
des diarias de cualquier organizacion. De
esta manera, el lider no solo se adapta al
entorno, sino que también crece y evolu-
ciona en conjunto con la organizacién y
los colaboradores, fomentando una cultu-
ra de mejora continua y de excelencia.?’

h. Lecciones de vida. Para el lider, toda
experiencia en la vida es aprendizaje,
por lo que debe desarrollar la capacidad
de superar obstaculos y aprender de los
errores propios y ajenos; ademas de poder
transformar las experiencias negativas
de la vida en oportunidades (resiliencia)
como una de las cualidades mas distintivas
de su liderazgo.*

Lo que se solicita aprender, pero no se enseiia el
cémo hacerlo

En las escuelas de administracién y de liderazgo
se ensefa que el ascenso en la jerarquia orga-
nizacional es el epitome del éxito profesional.
Por ello, para muchos profesionistas se vuelve
un objetivo comdin y hasta una obsesién ocupar
puestos jerarquicos, aunque estos no retribuyan
proporcionalmente a las responsabilidades y
actividades que se desempefian. Sin embargo,

ascender es un desafio significativo en este ca-
mino hacia el éxito en el que, en la vida real y
en las organizaciones, no siempre alcanzan la
cima los mas preparados, capaces, producti-
vos, inteligentes, innovadores o creativos; sino
los que tienen mas redes de apoyo social, mas
contactos en puestos clave y hasta los que son
mas populares o conflictivos. Al menos en este
continuo aprendizaje, deberia aprenderse de las
personas poco competentes como neutralizan
sus debilidades y aprovechan sus fortalezas.

Por ende, un programa de formacién de lideres
exitoso es el que necesariamente tomard en
cuenta y resolvera las siguientes premisas de défi-
cit curricular; algunas de ellas son las siguientes:

1. Se espera formar lideres, pero a las
personas no se les ensefia a planear su
evolucién y ascenso.

2. Seespera formar pensadores criticos, pero
no se ensefa cémo formar un criterio
propio, a pensar de manera asertiva, a
pensar “fuera de la caja” y en un marco de
complejidad y transdisciplina (habilidades
del pensamiento).

3. Seesperaformar lideres incluyentes, pero
no se ensefia cémo superar las brechas
y diferencias de género, asi como las
culturales, sociales, generacionales y
tecnoldgicas.

4. Se espera formar agentes de cambio,
pero no se ensefia como volverse criticos,
proactivos, creativos, innovadores y a ges-
tionar el cambio y la resistencia al mismo
en las personas.

5. Seesperaformar personas que actden con
flexibilidad y adaptabilidad, pero no se
ensefia cémo adaptarse al entorno, a ser
resilientes y a desarrollar la inteligencia
emocional y social.
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10.

11

12.

Se esperan referentes sociales, pero no
se les ensefa a ser un modelo por seguir,
a desarrollar su marca personal (perso-
nal branding), asi como las técnicas de
motivacion personal, grupal, social y
organizacional.

Se esperan buenos administradores, pero
se ensefia de manera superficial el pro-
ceso administrativo sin que las personas
alcancen una alta competencia en cada
una de sus fases.

Que los lideres desarrollen habilidades
interpersonales, pero no se les ensefa
a ser “buenas personas”, a ser buenos
colaboradores, compafieros y guias para
de este modo, dejar huella en todas las
personas que les rodean.

Se espera que los lideres sean serviciales,
pero no se les ensena a no ser serviles
y a preservar la dignidad e integridad
personal, social y organizacional con
consciencia, valores y ética.

Se espera formar lideres que gestionen
efectivamente la comunicacién orga-
nizacional, pero no se ensefia empatia
y asertividad en los modos de comuni-
carse, a ser expertos en comunicacion
escrita, verbal y no verbal. La ocurrencia
sistematica de errores ortograficos o la
incapacidad sistematica para comunicar
ideas dice mucho de la calidad del pro-
ceso formativo del lider.

.Que los lideres tomen decisiones estraté-

gicas, asertivas y con base en informacion,
pero no se ensefia a analizar, interpretar y
utilizar la informacion disponible a su favor.

Que los lideres sean capaces de gestionar
un proyecto, pero no se ensefia a generar
uno “desde cero”.

13.

14.

15.

16.

17.

2025; 41 (10)

Que los lideres tengan buena actitud y pa-
ciencia, pero no se les ensefia a manejar,
tolerar y superar la frustracién secundaria
a la incompetencia de colaboradores o je-
fes y a sortear con probidad las amenazas.

Que los lideres tengan la capacidad de
delegar, pero no se insiste en el precepto
que a mayor nivel jerdrquico se tiene
mayor responsabilidad, a mayor ascenso
en la jerarquia, mds actividades requieren
direccién y compromiso, lo que implica
menor disponibilidad de tiempo para
actividades interpersonales y personales.

Que los lideres sean capaces de crear y
mantener un buen clima organizacional,
pero no se ensefa a cuidar la propia sa-
lud mental, a lograr bienestar y elevar la
calidad de vida; equilibrando las diversas
dimensiones del ser con la vida laboral.
Tan importante es darlo todo por triunfar,
como invertir en salud, felicidad, espiri-
tualidad, armonia y el bienestar propio y
familiar.

Que los lideres sean proactivos en sus
areas, pero no se les ensena a poner
[imites y actuar conforme a su perfil del
puesto y de acuerdo con sus atribuciones
y alcances en las organizaciones. Satu-
rarse de actividades fuera de su tramo de
control hara a la persona mas susceptible
de padecer sindrome de desgaste. Atender
probleméticas personales ajenas como
propias hara a la persona mds susceptible
de padecer fatiga por compasion. También
la empatia debe tener siempre un sano
limite.

Que los lideres tengan visién de futuro,
pero no se les ensefia prospectiva, a vivir
en el aqui y ahora sin perder de vista el
cumplimiento de metas y que el futuro
se construye no es mero efecto del azar.
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Recomendaciones para los programas
formativos

En la bibliografia se recomienda utilizar el
modelo de formacion y desarrollo denominado
70/20/10 que establece que el 70% de la expe-
riencia de una persona se adquiere en el puesto
de trabajo, el 20% mediante el establecimiento
de relaciones profesionales y sociales para el
intercambio de informacién, conocimientos,
recursos y apoyo (networking) y el 10% mediante
programas formales.

Este modelo permite determinar y planear las
experiencias que mas contribuyen al aprendizaje
y al crecimiento de los lideres, quienes aprenden
y crecen a partir de tres tipos de experiencias:
experiencias y tareas desafiantes (70%), relacio-
nes de desarrollo (20%) y cursos-actividades de
formacion (10%). La premisa mds importante del
modelo es que el liderazgo, si bien puede ser
una capacidad innata, no implica que liderar no
pueda aprenderse, la gran mayoria de lideres se
hacen en el transcurso de su proyecto de vida.?'

Para “formar lideres” las personas necesitan
involucrarse constantemente en nuevas expe-
riencias y desafios que fomenten el aprendizaje
durante la trayectoria de vida profesional, labo-
ral, personal y social. Algunas de estas nuevas
experiencias y oportunidades surgiran a través de
nuevos empleos, problematicas, crisis, desafios
y retos importantes.

En los estudios efectuados en China, India,
Singapur y Estados Unidos, liderados por
Cindy McCauley, Socia Honoraria Senior del
Center of Creative Leadership, Estados Unidos;
se advirtieron cinco fuentes universalmente
importantes de aprendizaje para los lideres en
formacion: 1) jefes y superiores, 2) cambios de
rumbo, 3) aumentos en el alcance del trabajo,
4) movimientos horizontales y 5) nuevas inicia-
tivas. Ademas, la autora identifica las siguientes
fuentes primarias: a) experiencias personales

(China, India), b) errores (China, Estados Uni-
dos), c) experiencias multiculturales (India),
d) experiencias colaborativas (Singapur), e) crisis
(Singapur) y f) dilemas éticos (Estados Unidos).>’

En consonancia, tratar de formar lideres ex-
clusivamente con cursos de capacitacion o
platicas aisladas seria infructuoso, ya que éstas
contribuyen sélo al 10 % del desarrollo de un
lider. Los programas mas efectivos son aquéllos
con componentes experienciales, retadores y
desafiantes. Por lo anterior, y sin importar el tipo
de programa que se implemente, debe evitarse
que los programas formativos se queden solo a
nivel del “saber”, los cuales solo informan de
los conocimientos por adquirir, pero no cémo
adquirirlos, perfeccionarlos y en qué circuns-
tancias diferenciadas aplicarlos. Se requiere
que los programas formativos actuales insistan
en el “saber hacer”, “saber ser” y en el “saber
convivir” para considerar que la formacién
del lider ha sido integral.>*? Por lo anterior, la
experiencia administrativa de los programas de
administracion y liderazgo en salud se adquiere,
principalmente, mediante el estudio de casos
reales, simulacién de situaciones conflictivas y
en la propia gestion del dia a dia.

CONCLUSIONES

En la actualidad, las instituciones de salud y de
los diversos sectores productivos y de servicios
estdn conscientes de la relevancia del capital
humano para el éxito organizacional. Si bien
el liderazgo puede ser una cualidad innata,
es imperativo que en las situaciones del dia a
dia, las personas desarrollen su capacidad de
liderazgo sin importar si pertenecen a orga-
nizaciones pulblicas o privadas. La formacion
de lideres en salud es decisiva para mejorar la
calidad y seguridad en la atencién de la salud,
mejorar la eficiencia de las organizaciones sa-
nitarias, garantizar un clima laboral adecuado,
optimizar la gestion de recursos, inspirar y guiar
personas y equipos para alcanzar la excelencia
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y adaptarse a un entorno en constante cambio
y cada vez mas complejo. Hoy dia, existen
multiples esfuerzos para promover el ascenso y
crecimiento de personas en las instituciones; el
reto principal es que las personas, los equipos
y las organizaciones por motivacién propia
deseen salir de su zona de confort. Para facilitar
el ascenso de los colaboradores a verdaderos
lideres, las instituciones deben proveer recursos
que les permitan aprovechar sus fortalezas y
asegurarse que la organizacion les permita apro-
vecharlas, permitiendo de este modo diversificar,
pero también personalizar las oportunidades
de crecimiento y desarrollo de cada persona.
Transformarse en lider y ayudar a otros en su
proceso personal de transformacién es un pro-
fundo ejercicio de autoconocimiento, reflexion,
objetividad y planeacién acerca de la adquisi-
cién de la experiencia y la resiliencia personal
en la linea de vida profesional que caracteriza
a todo referente social y organizacional. No es
un proceso facil, barato o corto; pero siempre
sera gratificante, trascendente y redituable en
multiples dimensiones para las personas, los
equipos, las organizaciones y las instituciones.
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