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Cuales son las ensenanzas
detras de laconformacionde
un programa que fomentael
intercambio de ideas entre los
estudiantes de la Universidad
Panamericana.

¢Qué hace que un equipo de trabajo sea eficaz? ¢Como

irar de frente el Monumento a Wash-
.v ington, con el sol del atardecer refle-

jado en el agua del estanque central,
es una vivencia dificil de olvidar. En junio de
2024, un equipo conformado por ocho alumnos
y exalumnos de la Universidad Panamericana
(Campus Ciudad de México), viajé a Washington
D.C. para presentar su proyecto en un congreso
de liderazgo juvenil. En la emblematica ciudad
estadounidense, nos encontramos con el orgu-
llo nacional de un pais influyente, que se gloria
en sus propias ideas. Mientras recorriamos las
calles de la ciudad, no dejabamos de preguntar-
nos: ;cémo hemos llegado hasta aqui?

1.0S PRIMEROS PAS0OS

DE UN PROYECTO DE LIDERAZGO

RED (Reflexién, Escucha y Diédlogo) nacié de
una inquietud: crear un espacio seguro donde
pudiéramos hablar de temas de actualidad con
sinceridad, sin miedo a romper esquemas 0 a ser
juzgados. Poco a poco, el proyecto tom6 forma,
y en menos de dos anos logramos consolidar
un grupo nucleo de 15 jovenes universitarios
y profesionistas, unidos por el deseo comun de
influir positivamente en su entorno y cambiar
el mundo.

Esta agrupacion estudiantil, perteneciente a
la Universidad Panamericana, Campus Ciudad
de México, ha crecido con la misién de disefar
un programa en el que se estudien a profundi-
dad temas relevantes en la opinién publica, se

podriamos atraer a un grupo de jovenes dispuestos a colaborar

en un proyecto que requeriria tiempo, esfuerzo y dedicacion

intelectual?
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compartan ideas desde diversas perspectivas y
se llegue a conclusiones que fomenten una par-
ticipacién activa en el debate social.

Nuestra vision es contrarrestar la cultura de
la desinformacion e intolerancia que ha per
meado nuestra sociedad, promoviendo no solo
la creacién de ambientes seguros para el inter-
cambio de ideas, sino también la generacion de
nuevas propuestas y la formacién de lideres
capaces de transformar su entorno desde sus
respectivas disciplinas.

Los principios de RED se remontan a media-
dos de 2022, cuando apenas comenzabamos a
explorar las posibilidades de esta iniciativa. En
ese entonces, no tenfamos idea del rumbo que
tomaria ni del impacto que llegaria a generar,
mucho menos de los aprendizajes y experien-
cias que nos dejaria. Nos haciamos preguntas
como: ;Qué queremos lograr con esto? ;Deberia
ser un seminario interdisciplinario? ;Podemos
realmente causar impacto en nuestro entorno?
;Cémo podemos sumar valor a la UP?

Hoy, a principios de 2025, podemos dar tes-
timonio de nuestro éxito: hemos logrado conso-
lidar nuestra presencia en el campus México,
contar con prometedores perfiles de liderazgo
como miembros participantes, vivir enriquece-
doras experiencias internacionales y comenzar
a generar un impacto positivo en nuestro en-
torno. ;Una de las claves de este éxito? Vivir el
modelo de la complementariedad en el liderazgo
de RED.

UN MODELO DE LIDERAZGO
COMPLEMENTARIO

Definir las bases que impulsan un proyecto re-
quiere considerar aspectos que quizas se abor-
den en una escuela de negocios, pero que en
nuestro caso desconociamos por completo. A tra-
vés de este articulo, buscamos compartir algu-
nos elementos que, desde nuestra perspectiva,
han sido clave para la consolidacién de nuestra
iniciativa y que, posiblemente, podrian servir
como modelo replicable en otros contextos.

La gran pregunta que nos haciamos al inicio,
cuando solo éramos dos personas con perfiles
distintos y una meta en comun, fue: ;qué hace
que un equipo de trabajo sea eficaz? ;Cémo po-
driamos atraer a un grupo de jovenes dispuestos

la confianza,
ademas, facilita un
equilibrio crucial
entre la estabilidad
de los procesos

y el dinamismo
necesario para
encontrar nuevas
soluciones.

a colaborar en un proyecto que requeriria
tiempo, esfuerzo y dedicacién intelectual? La
respuesta no fue inmediata.

A lo largo de mas de cinco décadas, se han
desarrollado diversos modelos para compren-
der qué hace eficaz a un equipo de trabajo. El
modelo GRPI de Rubin, Plovnick y Fry (1972)
enfatiza un enfoque operativo, comenzando con
un objetivo comun y seguido de roles, procesos
y relaciones. Por su parte, el modelo T7 de Lom-
bardo y Eichinger (1995) destaca la cohesion del
equipo como una entidad unica, fundamentada
en siete elementos clave, como confianza, ta-
lento y apoyo organizacional.

El proyecto Aristoteles de Google identifica
la seguridad psicoldgica —la capacidad de los
miembros para asumir riesgos sin temor a sen-
tirse inseguros o avergonzados— como el factor
mas importante, priorizando las relaciones y el
clima del equipo para garantizar procesos efec-
tivos.

En nuestra experiencia, los puntos en comun
de estos modelos han sido fundamentales para
el desarrollo de nuestro proyecto. Sin embargo,
hemos identificado un elemento adicional que
—al menos en nuestro caso— ha sido esencial: el
liderazgo compartido y complementario.

Este tipo de liderazgo, materializado en la
figura de dos copresidentes de RED, surgié de
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manera organica y natural. En la medida que el
proyecto avanzaba, quienes lo iniciamos asumi-
mos una serie de responsabilidades en las que
cada uno tenia autonomia, pero siempre con el
respaldo y consenso de la otra parte.

Este modelo no solo permitié dividir tareas
de manera eficiente, sino también mantener
una vision compartida y alineada de nuestros
objetivos. Ademas, facilité un crecimiento casi
artesanal, ya que avanzdbamos confiando en
los aprendizajes colectivos que adquiriamos
como equipo, mas alld de las experiencias in-
dividuales.

En nuestro caso, las diferencias mas significa-
tivas —y que resultaron ser esencialmente com-
plementarias— fueron el sexo (hombre y mujer),
la edad (21 y 26 afios), la disciplina (Derecho y
Comunicacién) y la ocupacién (estudiante uni-
versitario y académica). Mientras uno de los
perfiles se asociaba mas a la seriedad, orden, es-
tructura, claridad, control y formalidad, el otro
se caracterizaba por el dinamismo, la creativi-
dad, la innovacion, la resiliencia, la flexibilidad,
la adaptabilidad y la empatia.

Los contrastes no solo permitieron un equi-
librio en nuestra forma de trabajar, sino que
también enriquecieron la manera en que en-
frentamos los desafios y aprovechamos las
oportunidades que surgieron en el camino. Esta
tendencia colaborativa ha permitido consolidar
un modelo de liderazgo basado en la comple-
mentariedad, donde las diferencias y contrastes
se convirtieron en fortalezas para el crecimiento
y desarrollo de RED.

1.0S PILARES DE NUESTRO MODELQ

Para lograr el equilibrio que ha hecho posible el
liderazgo colaborativo, hemos identificado tres
elementos esenciales.

En primer lugar, fue fundamental tener clari-
dad sobre la meta comun. Aunque esto pueda
parecer sencillo, en la préactica no lo es. Hemos
descubierto que muchos equipos fracasan
porque sus integrantes tienen intenciones o
concepciones diferentes sobre lo que buscan
alcanzar.

Comunicar un propo6sito requiere paciencia,
claridad y, sobre todo, asumir la meta como
propia. Por ello, para transmitir la identidad y

George Washington,
en un discurso de
1783, afirmo: «Si se
nos quita la libertad
de expresion,
entonces podriamos
ser conducidos,

mision de RED, tanto entre los copresidentes
como con el resto del equipo, fue imprescindi-
ble encarnar los valores fundamentales del pro-
yecto —reflexion, escucha y didlogo— en nuestra
forma de trabajar. De esta manera, cobra sentido
que, en un proyecto donde lo esencial es el dia-
logo y la escucha, el liderazgo sea colaborativo
v horizontal. Este enfoque nos permiti¢ integrar
diversas perspectivas, equilibrar responsabili-
dades y fortalecer el compromiso colectivo.

En segundo lugar, la confianza fue un pilar
clave para trabajar bajo un modelo de copresi-
dencia. Pero, ;qué es exactamente la confianza?
Rachel Botsman, en su libro Who Can You
Trust?: How Technology Is Transforming Human
Relationships, la define asi: «La brecha entre lo
conocido y lo desconocido es lo que llamamos
riesgo. El riesgo puede definirse como la gestion
de una incertidumbre que es necesaria. La con-
fianza es la fuerza extraordinaria que te impulsa
a cruzar esa brechay» (2017, 19).

En un liderazgo colaborativo, la incertidum-
bre es inevitable. ;Cumplira la otra persona con
lo acordado? ;Comparte realmente mis obje-
tivos? ;Entiende lo que estd en juego? ;Como
reaccionara si cometo un error?

Esto es lo que el modelo de Google para equi-
pos eficaces denomina «seguridad psicoldgican.
La confianza permite que ambas partes, en el
caso de los copresidentes, tomen decisiones
que implican riesgos e incertidumbre. En el
contexto de RED, hemos comprobado que esta
confianza entre los lideres se transmite al resto
del equipo. Es decir, cuando la relacion entre los
lideres asegura confianza y seguridad frente a la
incertidumbre, los demdas miembros del equipo
también asumen esta actitud, y estan dispuestos
a correr riesgos.

La confianza, ademas, facilita un equilibrio
crucial entre la estabilidad de los procesos y
el dinamismo necesario para encontrar nuevas
soluciones. La permanencia de ciertos procesos
es indispensable para garantizar la continuidad
del proyecto, ya que permite apoyarse en prac-
ticas que la experiencia ha demostrado como
efectivas. Al mismo tiempo, la capacidad de asu-
mir riesgos fomenta la experimentacion, evita

mhnu CI 0S y t() n t 0S5, COINOel estancamiento y promueve una evolucion

ovejas al matadero».

constante que enriquece tanto al equipo como
al proyecto.
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La noche previa a nuestra primera conferen-
cia organizada por RED, en mayo de 2023, es-
tuvimos a punto de cancelarla. Temiamos que
nadie asistiera. La realidad no fue muy dife-
rente: de las 30 personas que esperabamos, solo
llegaron 12. Sin embargo, al finalizar esa pri-
mera sesion, comprendimos algo crucial: algu-
nas cosas seguirian saliendo «mal» en el futuro,
no por visién fatalista, sino porque cualquier
proyecto implica enfrentarse a dificultades en
su camino hacia la consolidacion.

Curiosamente, esta certeza nos dio la confianza
para seguir adelante. Aceptamos que los fracasos
serian inevitables, pero también entendimos que
no eran obstaculos por evitar, sino partes esen-
ciales del proceso de aprendizaje y crecimiento.

Asi, identificamos el tercer elemento clave
para que el liderazgo colaborativo funcionara:
asumir el fracaso no como un enemigo, sino
como una oportunidad necesaria para avanzar
y evolucionar. Este cambio de perspectiva nos
permitié actuar con mayor determinacion, im-
pulsados por un motor que ganaba fuerza con
cada error y cada tropiezo. En lugar de desani-
marnos, cada experiencia nos brindaba la opor-
tunidad de reflexionar, ajustar y seguir adelante
con mayor confianza en nuestras capacidades.

GRANDES RETOS A FUTURO

Meta en comun. Confianza mutua. Fracaso po-
sitivo. Estos tres elementos han sido los pilares
fundamentales para lograr la eficacia de un li-
derazgo colaborativo. Ademas, han permitido
que las diferencias entre ambos copresidentes
se transformaran en una fortaleza sustentada en
la complementariedad de sus perfiles.

Al escribir estas reflexiones, somos conscien-
tes de que posiblemente pequemos de ingenui-
dad. Nuestra experiencia es limitada, y RED
aln se encuentra en sus primeros pasos. Sin
embargo, la esencia del proyecto radica preci-
samente en la capacidad de reflexionar, escu-
char y dialogar como medios para generar un
impacto positivo en nuestro entorno. Por ello,
consideramos relevante analizar nuestro mo-
delo de liderazgo y compartirlo, con la intencion
de contribuir y generar valor en otros contextos.

George Washington, en un discurso de
1783, afirmé: «Si se nos quita la libertad de

asumir el fracaso no como un enemigo,
sino como una oportunidad necesaria
para avanzary evolucionar.

expresion, entonces podriamos ser conduci-
dos, mudos y tontos, como ovejas al matadero.
Fue curioso analizar sus palabras de pie frente
a su monumento en la capital estadounidense.
Aquellos dias en Washington D.C. nos ayuda-
ron a reflexionar sobre nuestra responsabi-
lidad moral de hablar y actuar para influir
positivamente en nuestro entorno universita-
rio, social y politico.

Confiamos en que todos los que hoy forma-
mos parte de RED estamos sentando las bases
de un proyecto de impacto a largo plazo, tanto
para nuestra universidad como para nuestro

pais. Asi, RED podra convertirse en una cantera
de lideres del presente y del mafiana.

Consideramos que nuestra forma de trabajar,
basada en la colaboracion, la celebracion de las
diferencias como fortaleza, la confianza mutua y
la valoracion del fracaso, representa una vision
que, aunque tal vez ingenua, no deja de ser va-
liosa. Estamos convencidos de que seguiremos
aprendiendo durante muchos afios mas. Ojala
nunca perdamos la «ingenuidad» de intentar
cosas nuevas y de continuar marcando pautas
hacia una aportacion enriquecedora a la tesis
del liderazgo complementario. </>

internacionalizacién en la Escuela de Comunicacion de la Universidad Panamericana.

’Julia Turner es profesora titular de Estructura del Ecosistema Global de Medios y coordinadora de

Josemaria Garcés es presidente de la Sociedad de Alumnos y del Consejo Estudiantil de la Facultad
de Derecho de la Universidad Panamericana. Co-presidente de la Agrupacion Estudiantil de Reflexion,

Escuchay Dialogo (RED).



COMPLEMENTAR PARA LIDERAR:
LA NUEVA BRUJULA DEL. MANAGEMENT GLOBAL

Redaccion istmo

ORIGENES CONCEPTUALES

El concepto de «complementariedad» proviene de la
teoria economica (Milgrom & Roberts, 1990), donde
describe relaciones entre recursos o estrategias
gue se potencian mutuamente. Trasladado al
liderazgo, se vincula con teorias organizacionales
y antropologicas que subrayan la interdependencia
humana (Pérez Lopez, 1991). En este marco, liderar
desde la complementariedad significa asumir que la
efectividad directiva no se basa en la autosuficiencia,
sino en la integracién inteligente de diferencias.

UNA NECESIDAD DEL ENTORNO ACTUAL

Vivimos un entorno empresarial caracterizado
por la complejidad, la ambigledad y el cambio
constante. La pandemia no solo evidencio la
fragilidad de las estructuras tradicionales,
sino también la urgencia de un liderazgo mas
empatico, colaborativo y plural. En este contexto,
la complementariedad no es una opcion
estética ni retorica: es una necesidad funcional.

LIDERAR DESDE LA DIFERENCIA

El liderazgo complementario reconoce que ningun
lider posee todas las respuestas. Por tanto,
promueve la construccion de equipos diversos
en estilos cognitivos, experiencias culturales,
capacidades técnicasy formas de relacion. Lejos de
ser una amenaza, la diferencia bien gestionada se
convierte en una fuente de creatividad, legitimidad
y sostenibilidad.

VENTAJAS ORGANIZACIONALES

Estudios recientes muestran que los equipos
diversos y complementarios toman mejores
decisiones, son mas innovadores y muestran
mayor resiliencia (Edmondson, 2019). Por ello,
empresas como Google, Unilever y Johnson
& Johnson han incorporado esquemas de co-
liderazgo o liderazgo distribuido, integrando perfiles
distintos para enfrentar mejor la complejidad.

UNA VISION ETICA Y ESTRATEGICA

Ademas de su eficacia, este modelo propone una
vision mas humana del liderazgo: reconoce la
dignidad del otro, fomenta la escucha y se apoya
en la humildad. No se trata de «liderar sobre» otros,
sino de «liderar con» otros. Es, en definitiva, un
liderazgo maés integral, mas justo y mas alineado
con los desafios globales contemporaneos.

Referencias

Milgrom, P, & Roberts, J. (1990). The Economics of Modern
Manufacturing: Technology, Strategy, and Organization.
American Economic Review, 80(3), 511-528.

Pérez Lopez, . A. (1991). Fundamentos de la direccion
de empresas. Rialp.

Edmondson, A. (2019). The Fearless Organization:
Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning,
Innovation, and Growth. Wiley.



