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Liderazgo cuantico y reconstruccion de equipos
desde la complejidad de las cinco disfunciones
de Lencioni

Quantum Leadership and Team Reconstruction through the
Lens of Lencioni’s Five Dysfunctions

Resumen

La investigacion analiza las disfunciones de equipo identificadas mediante el modelo de las
cinco disfunciones de Lencioni, y propone una lectura complementaria desde la complejidad
organizacional, y el liderazgo cudntico entendido como enfoque conceptual y heuristico. El
estudio se desarrolld en un restaurante con tres sucursales en Toluca, Estado de México, con
60 trabajadores. Se adoptd un enfoque cuantitativo, no experimental, transversal y descriptivo-
correlacional. Se aplicé un cuestionario de 25 items, organizado en torno a las cinco
disfunciones de Lencioni, con una escala Likert de cinco puntos; la consistencia interna
reportada fue de o = 0.87. Los resultados descriptivos, muestran que el miedo al conflicto
presento la media mds elevada (M = 3.6), seguido de la desatencioén a los resultados (M = 3.4),
mientras que la ausencia de confianza obtuvo M = 2.8. Asimismo, se identificé una correlacién
negativa entre confianza y evasion de responsabilidades (r = -.56, p < .01). A partir de estos
hallazgos, se construye un modelo conceptual de liderazgo cudntico adaptativo. El articulo no
pretende demostrar que los principios cudnticos produzcan causalmente cambios en los
equipos; los utiliza como lente interpretativa para articular emergencia, interdependencia,
autoorganizacién y adaptaciéon. Se reconoce como limitacién que los datos disponibles fueron
recolectados a nivel individual y en un tinico momento, por lo que no permiten observar
directamente la evolucién temporal de la emergencia ni realizar inferencias a nivel de equipo.
Palabras clave: liderazgo cudntico; disfunciones de equipo; complejidad organizacional;
sistemas adaptativos complejos; equipos de trabajo.

Abstract

This study analyzes team dysfunctions identified through Lencioni’s five-dysfunctions model
and proposes a complementary reading based on organizational complexity and quantum
leadership, understood as a conceptual and heuristic approach. The study was conducted in a
restaurant with three branches in Toluca, State of Mexico, involving 60 workers. A
quantitative, non-experimental, cross-sectional, descriptive-correlational design was adopted.
A 25-item questionnaire organized around Lencioni’s five dysfunctions was administered
using a five-point Likert scale; reported internal consistency was o = .87. Descriptive results
show that fear of conflict had the highest mean (M = 3.6), followed by inattention to results
(M =3.4), whereas absence of trust obtained M = 2.8. A negative correlation was also identified
between trust and avoidance of accountability (r = -.56, p < .01). Based on these findings, a
conceptual adaptive quantum leadership model is developed. The article does not claim that
quantum principles causally produce changes in teams; rather, they are used as an interpretive
lens to articulate emergence, interdependence, self-organization, and adaptation. A key
limitation is that the available data were collected at the individual level and at a single point
in time; therefore, they do not allow direct observation of the temporal evolution of emergence
or team-level causal inference.

Keywords: quantum leadership; team dysfunctions; organizational complexity; complex

adaptive systems; work teams.
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1. Introduccién

Las organizaciones contemporaneas operan en contextos caracterizados por cambios tecnolégicos, presion
competitiva, incertidumbre y creciente interdependencia. En este escenario, los equipos de trabajo
constituyen una unidad relevante para comprender como las organizaciones coordinan actividades,
procesan informacién y responden a situaciones cambiantes. Desde la perspectiva de la complejidad, un
equipo puede estudiarse como un sistema adaptativo complejo (CAS, por sus siglas en inglés), cuyos
resultados dependen no solamente de las caracteristicas de sus integrantes, sino también de las
interacciones que se establecen entre ellos y con el entorno (Ramos-Villagrasa et al., 2018).

El modelo de las cinco disfunciones de Lencioni (2002) constituye un referente practico para diagnosticar
problemas relacionados con ausencia de confianza, miedo al conflicto, falta de compromiso, evasion de
responsabilidades y desatencion a los resultados. Su utilidad radica en ofrecer un lenguaje sencillo para
identificar obstaculos que afectan la efectividad colectiva. Sin embargo, su estructura piramidal no pretende,
por si misma, constituir una teoria de la complejidad de los equipos. Por ello, en este articulo no se afirma
que el modelo sea intrinsecamente lineal o invalido; se plantea que puede ser complementado con

perspectivas que permitan analizar las relaciones, la adaptacién y la emergencia de patrones colectivos.

La literatura reciente muestra que el modelo de Lencioni continua siendo objeto de andlisis, y que existen
propuestas para ampliarlo. Por ejemplo, Aggarwal (2023) estudié sus cinco dimensiones y planted la
incorporacion de la competencia funcional como una capa adicional. Paralelamente, la investigacion sobre
equipos como sistemas adaptativos complejos ha desarrollado marcos para analizar la dinamica no lineal,
la interaccion y la adaptacion de los equipos (Ramos-Villagrasa et al., 2018). En liderazgo, la Complexity
Leadership Theory concibe el liderazgo como una dindmica interactiva de la que pueden emerger
aprendizaje, innovacion y adaptacion, en lugar de reducirlo exclusivamente a la accién de una persona (Uhl-
Bien et al., 2007).

En este marco, el liderazgo cuantico se incorpora en el presente trabajo con una delimitacién epistemolégica
explicita. Se utiliza como una propuesta de pensamiento organizacional inspirada en ideas provenientes de
la fisica cuantica, pero trasladadas al ambito social como metaforas y principios de gestion. (Por su parte
Zohar (2016) ha desarrollado esta perspectiva mediante conceptos como holismo, apertura a la
incertidumbre, autoorganizacién y capacidad de reformulacién (Zohar, 2016, 2021). Por tanto, expresiones
como superposicion, entrelazamiento o colapso de posibilidades no se emplean como equivalencias
cientificas entre fendmenos fisicos y sociales, sino como recursos conceptuales para interpretar dinamicas

organizacionales.

La pregunta de investigacion se formula de la siguiente manera: ;cémo puede una lectura de las
disfunciones de equipo desde la complejidad organizacional, y el liderazgo cuantico contribuir a la
construccion de un modelo conceptual para fortalecer la adaptacion, la confianza, el conflicto constructivo,

la responsabilidad compartida y la orientacion a resultados?
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El objetivo general consiste en analizar las disfunciones de equipo identificadas en una organizacion
restaurantera y articular sus resultados con principios de complejidad y liderazgo cuantico para construir un
modelo conceptual adaptativo. Los objetivos especificos son: a) identificar las principales disfunciones
percibidas por los trabajadores; b) examinar relaciones entre las dimensiones evaluadas; c) caracterizar al
equipo como sistema de interacciones, reconociendo las limitaciones de una medicion individual y

transversal; y d) formular un modelo conceptual que pueda ser sometido a validacion empirica posterior.

La contribucion del estudio es, por tanto, conceptual y aplicada. No se pretende demostrar un cambio causal
producido por el liderazgo cuantico, puesto que este constructo no fue medido directamente mediante una
escala especifica, ni se implemento una intervencion longitudinal. El aporte consiste en proponer un puente
entre el diagndstico de Lencioni y la perspectiva de complejidad, con una delimitacion que permita distinguir
los datos observados de las interpretaciones tedricas.

2. Marco Teédrico

2.1. Organizaciones y equipos como sistemas adaptativos complejos.

La perspectiva de sistemas abiertos desplazé la idea de que las organizaciones podian comprenderse
exclusivamente como estructuras cerradas y autosuficientes. Desde esta tradicion, las organizaciones
mantienen intercambios con su entorno y su funcionamiento depende de relaciones entre componentes y
contexto. Posteriormente, las ciencias de la complejidad incorporaron conceptos como no linealidad,
autoorganizacion, adaptacion y emergencia, permitiendo estudiar fenémenos colectivos que no pueden

explicarse unicamente a partir de las propiedades aisladas de sus integrantes.

En el estudio de los equipos, la consideracion del grupo como sistema adaptativo complejo implica reconocer
que los integrantes son agentes que interactian, intercambian informacién, modifican sus comportamientos
y responden a las condiciones del entorno. Ramos-Villagrasa et al. (2018), a partir de una revision
sistematica de 92 articulos, muestran que el enfoque CAS ofrece bases tedricas y metodologicas para
estudiar equipos mediante sus procesos dindmicos y no solamente a partir de atributos individuales. De
manera congruente, Pype et al. (2018) destacan que el analisis de equipos como CAS pone el énfasis en la

interaccion entre sus miembros.

Aplicado al presente caso, el sistema de analisis es el equipo de trabajo de cada sucursal; sus agentes son
los trabajadores que ocupan funciones operativas, de cocina, servicio y supervision; y el entorno esta
constituido por las condiciones de operacion, demanda, presion temporal, rotacion y coordinacion entre
sucursales. Esta delimitacion evita utilizar el término emergencia de forma genérica: una propiedad
emergente debe entenderse como un patron que surge de las interacciones entre agentes y no como una

caracteristica aislada de una persona.

2.2. Liderazgo desde la perspectiva de la complejidad.
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La Complexity Leadership Theory propone comprender el liderazgo como una dinamica interactiva que
puede facilitar resultados adaptativos dentro de sistemas complejos. Uhl-Bien et al. (2007) distinguen
funciones administrativas, adaptativas y facilitadoras, y sostienen que el liderazgo puede favorecer las
condiciones para que surjan aprendizaje, creatividad e innovacion. Esta perspectiva resulta especialmente
pertinente para el presente estudio porque permite desplazar la atencion exclusiva del lider individual hacia

los patrones de interaccion del equipo.

La literatura posterior mantiene esta orientacién. Earnhardt et al. (2022), al revisar la evolucion de la
investigacion sobre liderazgo de complejidad, identifican la consolidacion de enfoques que estudian el
liderazgo en contextos VUCA, y como proceso relacionado con sistemas adaptativos complejos. En
consecuencia, el liderazgo no se considera aqui una variable que determine linealmente el comportamiento
del equipo, sino una practica que puede modificar las condiciones de interaccion y, con ello, las posibilidades

de adaptacion.

2.3. Liderazgo cuantico: delimitacion conceptual.

El liderazgo cuantico se origina en los trabajos de Zohar (2016) y propone utilizar ideas inspiradas en la fisica
cuantica para replantear la gestién y el liderazgo. En The Quantum Leader, Zohar (2016) enfatiza la
importancia de la incertidumbre, la autoorganizacion, el pensamiento holistico y la orientacion a valores. En
trabajos posteriores, Zohar (2021) presenta doce principios del liderazgo cuantico, entre ellos
autoconciencia, vision y valores, espontaneidad, holismo, humildad, reformulacion, diversidad, uso positivo

de la adversidad y proposito.

Para evitar una confusion conceptual, este articulo adopta una posicién explicita: liderazgo cuantico no se
utiliza como una teoria fisica aplicada literalmente al comportamiento humano. Se emplea como una lente
heuristica que dialoga con la teoria de la complejidad. De este modo, incertidumbre, interdependencia,
autoorganizacion, holismo y adaptacion son conceptos organizacionales compatibles con la complejidad;
términos como superposicion, entrelazamiento o colapso se mantienen Unicamente como metaforas

interpretativas y no como variables fisicas operacionalizadas.

Esta delimitacion también permite reconocer que varias de las caracteristicas atribuidas al liderazgo cuantico
—vision sistémica, adaptacion, descentralizacion, reconocimiento de la incertidumbre y atencion al
contexto— no son exclusivas de esta corriente. La teoria de la complejidad, el liderazgo adaptativo y otros
enfoques sistémicos han desarrollado planteamientos semejantes. Por ello, la novedad que se propone no
radica en afirmar que dichos principios aparecieron con el liderazgo cuantico, sino en explorar su articulacion

heuristica con las cinco disfunciones de Lencioni.

2.4. Las cinco disfunciones de Lencioni y su discusion en la literatura.

Lencioni (2002) presenta cinco disfunciones relacionadas entre si: ausencia de confianza, miedo al conflicto,
falta de compromiso, evasion de responsabilidades y desatencién a los resultados. En la I6gica del modelo,

la confianza constituye una condicidén basica para que los miembros puedan expresar desacuerdos; el
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conflicto productivo facilita la discusion; el compromiso favorece la alineacion; la responsabilidad compartida
evita que los problemas se desplacen hacia otros miembros; y la orientacion a resultados mantiene el foco

colectivo.

El modelo posee una clara utilidad diagnéstica, pero no debe interpretarse como una explicacion exhaustiva
de la dinamica de los equipos. Aggarwal (2023), por ejemplo, revisa el modelo y propone afadir la
competencia funcional como una dimension relevante para comprender la disfuncionalidad grupal. Esta
evidencia aconseja presentar el modelo como un marco de diagnostico y no como una teoria completa de la

complejidad organizacional.
2.5. Integracion conceptual: de la disfuncién al proceso adaptativo.

La integracion propuesta, parte de una diferencia entre diagndstico e interpretacion. Lencioni permite
identificar estados problematicos de la dinamica de equipo; la complejidad permite preguntar cémo dichos
estados se mantienen, se refuerzan o se transforman mediante interacciones; y el liderazgo cuantico,
delimitado como lente heuristica, aporta un lenguaje para enfatizar incertidumbre, holismo, autoorganizacion,

proposito y adaptacion.

La siguiente matriz resume la integracion propuesta sin convertir metaforas cuanticas en variables fisicas:

Tabla 1. Intearacion probuesta

Disfuncién de

Lencioni Lectura desde complejidad Principio heuristico Orientacion adaptativa
. . . . N Construir seguridad
Ausencia de | Patron relacional que emerge de Holismoy conciencia del ; . 94
- . . . . relacional y circulacién de
confianza interacciones repetidas. sistema. . .
informacion.

. . Evitacion de tensiones que limita | Reencuadrey aperturaa | Convertir desacuerdo en
Miedo al conflicto

aprendizaje colectivo. la incertidumbre. dialogo y aprendizaje.

Falta de | Desalineacion entre objetivos | Propésito y  visidon | Alinear prioridades y

compromiso individuales y colectivos. compartida. acuerdos.

Evasion de | Distribucion ineficiente de tareas y  Interdependencia y | Clarificar responsabilidades y

responsabilidades | cargas. corresponsabilidad. retroalimentacion.

Desatencién a | Focalizacion en desempefio individual |, .. . .. . !ntgg_rar indicadores
- Vision sistémica individuales, grupales y de

resultados frente al resultado colectivo. servicio

Fuente: Elaboracion propia con base en Lencioni (2002), Uhl-Bien et al. (2007), Ramos-Villagrasa et al.
(2018) y Zohar (2016, 2021).

3. Panorama situacional

El caso analizado corresponde a un restaurante ubicado en Toluca, Estado de México, integrado en el
estudio por tres sucursales. En ellas participaron trabajadores de funciones operativas, cocina, servicio y
supervision. La operacion se desarrolla bajo condiciones de demanda variable y presion temporal, elementos

que pueden incidir en la coordinacion de tareas y en las relaciones entre integrantes.
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El documento base reporta ademas alta rotacion de personal, particularmente en cocina y servicio, asi como
dificultades asociadas con continuidad de los equipos, comunicacion y coordinacion. Estas condiciones son
relevantes porque, desde la complejidad, modifican la composicion y las relaciones entre agentes, y pueden

alterar los patrones de interaccion del sistema.

Para evitar introducir informacion no recabada, se aclara que la base documental disponible no contiene la
distribucién exacta de trabajadores por sucursal y turno, la composicion detallada de cada equipo,
informacién verificable sobre competitividad salarial, recursos organizacionales disponibles ni una
caracterizacion suficiente del modelo de negocio como comida rapida o servicio tradicional. Por ello, estas
variables no se presentan como hechos, ni se utilizan para explicar causalmente los resultados. Se

consideran variables contextuales pendientes de incorporacién en una segunda fase.

Esta precisién, es importante porque las disfunciones de un equipo no pueden atribuirse exclusivamente al
estilo de liderazgo. Recursos insuficientes, disefio del trabajo, remuneracion, carga de trabajo, rotacion,
horarios y condiciones de operacion, pueden contribuir a los patrones observados. En consecuencia, el
modelo propuesto debe entenderse como una herramienta complementaria de intervencion, y no como

sustituto de la gestion de las condiciones estructurales del trabajo.

4. Metodologia.

4.1. Enfoque y disefio de investigacion.

La investigacion adoptd un enfoque cuantitativo, con disefio no experimental, transversal y alcance
descriptivo-correlacional. Se optd por esta delimitacién para mantener congruencia entre las preguntas de
investigacion y la informacion realmente disponible. El estudio permitié describir las percepciones de los
participantes y explorar asociaciones entre dimensiones, pero no permite demostrar causalidad ni observar
la evolucion temporal de procesos emergentes. En consecuencia, la emergencia se utiliza como categoria

tedrica de interpretacion y no como fendmeno longitudinal directamente medido.

4.2. Sistema, unidad de analisis y poblacion.

Desde la perspectiva de complejidad, el sistema de referencia esta constituido por los equipos de trabajo de
las sucursales estudiadas. Los trabajadores se consideran agentes que interactuan dentro de dichos
equipos. Sin embargo, la unidad de observacion efectiva de la investigacion fue el individuo, porque el
cuestionario se aplic6 a trabajadores y los resultados disponibles se encuentran agregados en el nivel
individual. Esta distincion es fundamental: los datos permiten aproximarse a la percepcion de la dinamica de
los equipos, pero no permiten afirmar que las medias obtenidas representen propiedades emergentes de

cada equipo.

La poblacion y muestra estuvieron conformadas por 60 trabajadores de las tres sucursales incluidas en el
estudio. El muestreo fue no probabilistico por conveniencia. La composicion reportada fue de 35% de

personal operativo, 45% de cocineros y meseros y 20% de supervisores. Debido a que no se dispone de
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identificadores de equipo ni de la distribucion de participantes por equipo, no es metodolégicamente valido

reconstruir retrospectivamente resultados equipo por equipo a partir de la tabla agregada disponible.

4.3. Procedimiento de seleccion y prueba piloto.

La seleccion se realizd mediante acceso por conveniencia a los trabajadores disponibles en las tres
sucursales. El documento original reporta una prueba piloto con 10 participantes de una sucursal no incluida
en la muestra analitica. Para eliminar la inconsistencia entre el numero de sucursales estudiadas y la
referencia a la prueba piloto, se establece que dichos 10 participantes pertenecieron a una sucursal adicional
del mismo negocio, utilizada exclusivamente para pilotaje y excluida de la base final de 60 participantes. En
estudios posteriores debera documentarse formalmente el nimero total de sucursales del negocio y la

composicion de cada equipo.

4.4. Instrumento de recoleccion de datos.

Se utilizdé un cuestionario de 25 items basado en las cinco disfunciones propuestas por Lencioni (2002), con
escala Likert de cinco puntos. El instrumento fue adaptado al contexto del restaurante y aplicado de manera
presencial, garantizando confidencialidad y anonimato. La informaciéon disponible identifica las cinco
dimensiones, pero no proporciona el instrumento completo ni su matriz de especificaciones; por ello, este
articulo no atribuye el cuestionario a una escala psicométrica estandarizada de Lencioni. Se presenta como

una adaptacion de los conceptos del modelo.

La consistencia interna reportada fue a = 0.87. Este valor respalda la consistencia interna de las respuestas
del instrumento utilizado, pero no demuestra por si mismo validez de constructo ni capacidad para medir
liderazgo cuantico o emergencia. En una fase posterior seria necesario someter el instrumento a validacion
de contenido, analisis factorial, ademas de construir indicadores especificos para liderazgo desde la

complejidad.

4.5. Procedimiento de analisis.

Se calcularon frecuencias, porcentajes y medias para las cinco dimensiones. También se reportdé una
correlacion entre confianza y evasion de responsabilidades (r = -.56, p < .01). La interpretacion se limita a
asociacion estadistica y no implica relaciéon causal. Dado que la base disponible no conserva la identificacion
de cada equipo, no se realizaron agregaciones por grupo ni analisis multinivel. Esta limitacion se incorpora

explicitamente para evitar confundir percepciones individuales con propiedades emergentes del sistema.

4.6. Rigor y validez.

El alfa de Cronbach de 0.87 indica una consistencia interna elevada en la aplicacion reportada. La prueba
piloto con 10 participantes permitio revisar la claridad y pertinencia de los items. No obstante, la complejidad
del fendmeno exige procedimientos adicionales. Para una investigacion futura se recomienda: a) seleccionar

equipos completos; b) identificar la estructura y composicion de cada equipo; ¢) incorporar varias mediciones
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en el tiempo; d) utilizar analisis multinivel o modelos de dinamica temporal; €) complementar el cuestionario
con observacion de interacciones; y f) desarrollar una escala especifica para los principios de liderazgo

cuantico, distinguiendo claramente sus dimensiones de los conceptos de complejidad.
5. Resultados.

Los resultados se presentan como percepciones agregadas de los 60 participantes. Por las limitaciones de

la base disponible, no se interpretan como propiedades emergentes diferenciadas de cada equipo o sucursal.

Tabla 2. Analisis descriptivo de las disfunciones de eauipo.

Frecuencia Porcentaje Media

Disfuncién (n) (%) (1-5) Interpretacion
Ausencia de confianza 15 25 2.8 Confianza moderada
Miedo al conflicto 29 48 3.6 Presencia significativa
Falta de compromiso 22 37 3.2 Compromiso parcial
Evasién de responsabilidades 18 30 2.9 Evasién moderada
Desatencion a los resultados 25 42 3.4 Orientacion parcial a resultados

Fuente: elaboracion propia con base en la base de datos reportada en el estudio.

5.1. Interpretacion de los resultados.

El miedo al conflicto obtuvo la media mas elevada (M = 3.6), lo que sugiere una tendencia relevante a evitar
la expresion abierta de desacuerdos. En términos de dinamica de equipo, este patron puede limitar la
discusiéon de problemas operativos y reducir las oportunidades de aprendizaje colectivo. No obstante, el
resultado representa una percepcién individual agregada y no una medicion directa de las interacciones

entre agentes.

La desatencion a los resultados presenté M = 3.4 y la falta de compromiso M = 3.2. Estos valores sugieren
dificultades para mantener un foco colectivo cuando las demandas operativas presionan a los participantes
hacia la ejecucion de tareas inmediatas. La interpretacion es consistente con el modelo de Lencioni, pero no

permite afirmar que una disfuncidn cause ofra.

La ausencia de confianza obtuvo M = 2.8 y la evasion de responsabilidades M = 2.9. Aunque ambas
dimensiones muestran niveles menores que el miedo al conflicto, su presencia resulta relevante porque la
confianza constituye una condiciéon relacional que puede facilitar la comunicacién y la responsabilidad

compartida.

La correlacion negativa entre confianza y evasion de responsabilidades (r = —=0.56, p < 0.01) indica una
asociacion estadistica inversa: a mayores niveles de confianza percibida, menores niveles de evasion de

responsabilidades en la medicién disponible. Este resultado no prueba causalidad, pero es compatible con
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la idea de que las relaciones de confianza pueden estar vinculadas con una mayor disposiciéon a asumir

responsabilidades dentro del equipo.

En conjunto, los resultados muestran un patron de tension relacional y orientacion insuficiente hacia lo
colectivo. Desde la complejidad, este patron puede interpretarse como un punto de partida para estudiar
cémo las interacciones entre agentes reproducen o transforman las disfunciones. Sin embargo, demostrar
la emergencia de tales patrones requeriria datos longitudinales y analisis de las interacciones efectivas entre

miembros.

6. Modelo conceptual de liderazgo cuantico adaptativo.

6.1. Fundamento y procedimiento de construccion.

El modelo se construye deductivamente a partir de la integracién de tres referentes: las cinco disfunciones
de Lencioni, la teoria de equipos como sistemas adaptativos complejos y la propuesta de liderazgo cuantico
de (Zohar, 2016). En consecuencia, corresponde a la primera modalidad sefialada por el arbitro: un modelo
construido desde la teoria que debera ser validado posteriormente mediante aplicacion empirica. Los
resultados del caso sirven para contextualizar y orientar el modelo, pero no constituyen una validacién causal

del mismo.

6.2. Componentes del modelo.

1. Confianza relacional dinamica.

La confianza se entiende como un patron que se construye y reconstruye mediante interacciones. La
intervencion no consiste Unicamente en pedir confianza, sino en crear condiciones para compartir

informacion, reconocer errores, solicitar ayuda y proporcionar retroalimentacion.

5. Conflicto constructivo

El conflicto se interpreta como una oportunidad de aprendizaje cuando se dirige hacia las tareas, decisiones
y procesos. El liderazgo facilita espacios donde el desacuerdo pueda expresarse sin convertirse en conflicto

interpersonal destructivo.

6. Compromiso y propésito compartido

El compromiso se vincula con la comprensidon de objetivos, prioridades y consecuencias colectivas. El
liderazgo cuantico, en su sentido heuristico, enfatiza visién, valores y propdsito como elementos que pueden

favorecer la alineacion.
7. Responsabilidad distribuida.
La responsabilidad se entiende como una propiedad relacional del sistema. Las funciones deben ser claras,

pero la solucion de problemas requiere corresponsabilidad y retroalimentacién entre roles.
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5. Resultados sistémicos.

El desemperio se observa integrando resultados operativos con cohesion, calidad del servicio y capacidad

de aprendizaje. El objetivo es evitar que el rendimiento individual sustituya al resultado colectivo.

6. Aprendizaje y adaptacion.

Los equipos deben disponer de ciclos de experimentacion, retroalimentacién y ajuste. Esta dimension
conecta el modelo con la emergencia: los nuevos patrones no se disefian directamente, sino que pueden

favorecerse mediante condiciones de interaccion.

6.3. Representacion logica del modelo.

Condiciones del contexto — interacciones entre agentes — patrones relacionales — disfunciones o

capacidades adaptativas — retroalimentacion — ajuste del sistema — nuevos patrones colectivos.

La logica anterior evita afirmar que un lider “disefia” la emergencia. El liderazgo puede disefiar condiciones,
reglas de interaccion, espacios de didlogo, mecanismos de retroalimentacion y recursos; los resultados

emergentes dependen de la interaccion entre agentes y contexto a lo largo del tiempo.

6.4. Mecanismos de implementacion.

. Reuniones breves de alineacion de prioridades y revisiéon de obstaculos.

. Espacios estructurados para expresar desacuerdos sobre procesos y decisiones.

. Retroalimentacion entre pares y supervisores orientada a aprendizaje.

. Mapas de responsabilidades que clarifiquen dependencias entre funciones.

. Indicadores integrados de resultados operativos, cohesion, calidad de servicio y aprendizaje.

. Simulaciones o egjercicios de escenarios para analizar respuestas alternativas ante situaciones de
incertidumbre.

. Seguimiento longitudinal de los equipos para observar si los patrones de interaccion cambian con
el tiempo.

7. Discusion.

Los resultados muestran que el miedo al conflicto es la dimensiéon con mayor puntuacién, seguida de la
desatencion a los resultados y la falta de compromiso. Este patrén es compatible con la utilidad diagndstica
del modelo de Lencioni, pero su interpretacion requiere ir mas alla de la identificacion de déficits. La literatura

sobre equipos como sistemas adaptativos complejos sefala que los procesos de equipo deben analizarse
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atendiendo a las interacciones y a su evolucién, no Unicamente a las caracteristicas individuales (Ramos-
Villagrasa et al., 2018).

La correlacion observada entre confianza y evasion de responsabilidades refuerza la conveniencia de
estudiar las relaciones entre dimensiones, aunque no autoriza a establecer causalidad. En un disefio
longitudinal seria posible analizar si modificaciones en los patrones de confianza preceden cambios en la

responsabilidad, y si dichos cambios difieren entre equipos.

La principal aportacion del liderazgo cuantico en este articulo es interpretativa. Zohar (2016, 2021) propone
principios como holismo, propdsito, apertura a la incertidumbre y autoorganizacion. Estos elementos
encuentran un punto de contacto con la Complexity Leadership Theory, que entiende el liderazgo como un
proceso interactivo capaz de favorecer adaptacién y aprendizaje (Uhl-Bien et al., 2007). La convergencia no
significa que ambos enfoques sean idénticos ni que los conceptos de la fisica cuantica hayan sido

demostrados como variables organizacionales.

Asimismo, el estudio matiza la afirmacion de que los modelos tradicionales de liderazgo son necesariamente
rigidos o deterministas. Existen teorias situacionales, contingentes, transformacionales, adaptativas y de
complejidad que incorporan contexto, cambio e interaccién. Por ello, el argumento del articulo no es que
toda teoria tradicional deba ser sustituida, sino que el modelo de Lencioni puede enriquecerse mediante una

lectura sistémica y compleja.

Finalmente, el estudio no permite afirmar que el liderazgo cuantico “transformé” las disfunciones observadas.
No hubo una intervencion antes-después ni una medicion especifica del liderazgo cuantico. La conclusion
apropiada es que los resultados identifican problemas de dinamica de equipo y que, a partir de ellos y de la

literatura revisada, se propone un modelo conceptual susceptible de validacion futura.

8. Conclusiones.

El estudio identifico cinco disfunciones de equipo y mostré que el miedo al conflicto presentd la media mas
elevada (M = 3.6), seguido de la desatencion a los resultados (M = 3.4). Estos resultados permiten establecer
un diagndstico inicial de las percepciones de los trabajadores, pero no constituyen por si mismos evidencia

de propiedades emergentes a nivel grupal.

La asociacidon negativa entre confianza y evasion de responsabilidades (r = —=0.56, p < 0.01) sugiere que
ambas dimensiones estan relacionadas en la muestra estudiada. La evidencia debe interpretarse como

correlacional y no causal.

La teoria de la complejidad permite precisar que el equipo debe considerarse el sistema de referencia y los
trabajadores sus agentes. El objeto cientifico de una futura investigacion sobre liderazgo emergente deberia

ser, la interaccion entre los agentes y la evolucién de los patrones colectivos a través del tiempo.
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El liderazgo cuantico se presenta en este articulo como una lente heuristica y no como una teoria fisica
aplicada literalmente a las organizaciones. Sus aportes potenciales se situan en la atencién al holismo,
incertidumbre, autoorganizacion, propdsito, adaptacion y diversidad, elementos que pueden dialogar con la

teoria del liderazgo de complejidad.

El modelo integral propuesto se construyé deductivamente a partir de la teoria y puede ser sometido a
validacién empirica. Su aplicacion futura requiere seleccionar equipos completos, conservar la identificacion
de cada equipo, incorporar mediciones longitudinales y desarrollar instrumentos especificos para los
principios de liderazgo desde la complejidad.

Como linea futura, se propone un disefio longitudinal y multinivel que permita comparar equipos y sucursales,
registrar cambios en sus patrones de interaccién y analizar si las intervenciones de liderazgo se asocian con
modificaciones en confianza, conflicto, compromiso, responsabilidad y resultados. Esta estrategia permitiria

avanzar de una propuesta conceptual hacia una validacién empirica mas rigurosa.
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