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Introduccioén

El liderazgo ha sido un tema central en la investigacién académica y la practica organizacional y
social, su desarrollo teérico ha ido evolucionando desde enfoques centrados en la figura de un
lider individual hacia visiones mas complejas que reconocen la naturaleza relacional y sistémica
del liderazgo. En el contexto actual del siglo XXI, caracterizado por la globalizacién, el avance
tecnolégico y los retos complejos sobre la democracia y las instituciones, la practica del liderazgo
debe trascender de la visién tradicional del lider carisméatico o transformacional, y expandirse a
reconocer en la colectividad y sus interacciones una fuente potente de movilizacion y
transformacion social.

El presente capitulo busca brindar elementos que permitan reflexionar sobre el rol y relevancia
del liderazgo colectivo en nuestra sociedad actual. Para ello, el documento proporciona
elementos que permitan ampliar la comprension del liderazgo colectivo en cuanto a su definicion,
importancia, elementos constitutivos, escenarios habilitadores, competencias criticas y desafios
para su implementacién y consolidacion.

Respecto a la metodologia de investigacién, se hizo una revision documental de fuentes
secundarias (literatura académica) relacionadas con el tema de liderazgo colectivo en los
buscadores Google Scholar y i-RUS!. Se consultaron mas de 20 documentos académicos
nacionales e internacionales, que incluyeron libros y articulos de investigacion publicados en
revistas indexadas (en su mayoria en inglés). Se incluyeron estudios con abordajes desde
diversas disciplinas y areas del conocimiento, entre estas: sociologia, ciencia politica, psicologia,
administracion y negocios y administracion publica. Para el analisis, se procedié a encontrar
puntos en comun y de divergencia que permitieran brindar un panorama general pero no
completo de las nociones basicas de liderazgo colectivo.

El presente capitulo esta dividido en varias secciones que exploran el liderazgo colectivo desde
diferentes dngulos. Comienza con una aproximacion a la definicion del concepto de liderazgo
colectivo y lo diferencia de modelos de liderazgo tradicionales. Posteriormente, se analizan las
caracteristicas esenciales y beneficios del liderazgo colectivo, seguido de un examen de las
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competencias requeridas para su practica efectiva. También se discuten los desafios que
enfrentan estos enfoques y los habilitadores que facilitan su implementacion. Finalmente, se
ofrecen recomendaciones y conclusiones que destacan la importancia de este tipo de liderazgo
en diversos contextos organizacionales y sociales.

1. Entendimiento del liderazgo colectivo

La discusién que se desarrolla sobre liderazgo y liderazgo colectivo se extiende a varias
disciplinas y éareas del conocimiento, incluyendo sociologia, ciencia politica, psicologia,
administracién y negocios y administracion publica. Cada una de estas disciplinas aportan
visiones del liderazgo. Por ejemplo, desde la psicologia se analizan rasgos de comportamiento
de los lideres y su relacién con el liderazgo colectivo, desde la administracion y especificamente
la gestidn organizacional se relaciona el liderazgo colectivo con la gestion del talento humano, la
satisfaccién laboral y el desempefio organizacional, desde la sociologia se analizan los factores
relacionales y contextuales vinculados con el fenémeno, desde la ciencia politica las dinAmicas
de poder subyacentes en los procesos de colaboracion y desde la administracion publica se
conectan aspectos como la gobernanza y la democracia en la accién colectiva. A continuacion,
buscamos poner a dialogar las diferentes visiones teéricas relacionadas con el concepto de
liderazgo colectivo.

En primer lugar, entendemos el liderazgo como la practica de movilizar personas para que
afronten desafios dificiles y alcancen objetivos comunes (Heifetz et al, 2012). Si bien el concepto
alude a movilizar (directa o indirectamente) a grupos o individuos, no se logra captar el caracter
diferencial y particular del liderazgo colectivo. Este concepto ha tenido multiples aproximaciones
tedricas y practicas ancladas en literatura de distintas disciplinas. Abordaremos algunas a
continuacion para construir una propuesta propia que logre integrar distintos elementos.

La literatura plantea con frecuencia que el liderazgo colectivo trasciende la figura de lider visible
y desafia los modelos verticales y jerarquicos tradicionales. Propone el ejercicio del liderazgo
desde la cohesion de varios actores y a partir de relaciones horizontales, dimensiones
colectivas y sistémicas, légicas de colaboracién vy distribucion de roles vy
responsabilidades. Igualmente, plantea entender el liderazgo como un fenémeno dinamico y
no estatico que se va configurando a partir del contexto, las relaciones e interacciones, por lo
tanto, requiere de adaptabilidad, creatividad y aprendizaje continuo (Forero, 2023; Friedrich et al.
2009; Uhl-Bien, Marion y McKelvey, 2007; Hiller et al (2006); Dalakoura, 2010; Cullen-Lester y
Yammarino, 2016; Benito, 2015; Labourdette et al ,2010; Raelin (2018), Edwards (2023); Ospina
2017). En este sentido, el enfoque del liderazgo colectivo rompe con ld6gicas autoritarias,
jerarquicas y burocréticas y reconoce la diversidad, heterogeneidad y complejidad como base
para la creatividad y transformacién (Benito, 2015)

Para autores como Friedrich et al. (2009) el liderazgo colectivo es un proceso dinamico que
surge dentro de los equipos, se fundamenta en la distribucién del rol de liderazgo en
multiples individuos (en funcion de sus habilidades y experiencia dentro de la red), y se
orienta a la solucion de problemas. En este sentido, los equipos pueden llegar a ser mas



efectivos cuando aprovechan la experiencia distribuida de sus miembros en lugar de depender
de un unico lider. Segun el autor, el liderazgo colectivo incluye elementos fundamentales como
la diversidad, lacomunicacion, el intercambio de informacién, la colaboracion y el analisis
de red (Friedrich et al. 2009), lo anterior, posibilita generar mayor innovacion y hacer més efectiva
la consecucion de objetivos. A partir del autor podriamos afirmar entonces que en el liderazgo
colectivo el foco no esté en la persona que ejerce el liderazgo, sino que en el problema o desafio,
es asi que la distribucién de roles no es estatica sino dindmica y compleja segun la necesidades
identificadas (Ver modelo en el anexo 1).

Ahora bien, Cullen-Lester y Yammarino (2016) plantean que el liderazgo colectivo surge de las
interacciones sociales dentro de redes complejas. Este enfoque se basa en teorias de la
complejidad y destaca la importancia de los lideres informales en la facilitacion de la
comunicacion y el intercambio de informacion dentro de la red. Asimismo, plantea la
importancia de reconocer las relaciones informales y formales dentro de una organizaciéon
para alcanzar un liderazgo efectivo en donde todos los individuos puedan contribuir al liderazgo
en algin momento, dependiendo de la situacién y el contexto.

Forero et al (2023) plantean varios aspectos sobre el liderazgo colectivo (1) La importancia de
analizar el contexto como elemento que determina el liderazgo pero que a la vez es
configurado por el liderazgo (2) la diferenciacién entre el lider como figura visible y el
liderazgo como proceso (3) laidentidad del grupo como factor de influencia social (Forero
et al, 2023). Los autores logran plantear que este tipo de liderazgo se desvincula de los roles
organizativos formales y las jerarquias organizativas formales e implica la existencia de un
discurso comun sobre problemas, acciones y objetivos, el cual debe ser reconocido por
todos los miembros del colectivo.

Benito (2015) también habla de la superacion del lider personal y el paso al reconocimiento de
la capacidad colectiva para orientar la accion y el cambio, es asi que, entiende el liderazgo
colectivo como suma de potencialidades y capacidades colectivas. El autor vincula el
liderazgo colectivo con la accién ciudadana y procesos de movimientos sociales en donde se
configuran identidades colectivas. Al igual que otros autores destaca la importancia del
intercambio de conocimiento y el desarrollo de un pensamiento critico y creativo. Por
ultimo, plantea el liderazgo colectivo como plural, cambiante y dependiente del contexto.

Ni et al (2018) reitera que el liderazgo colectivo es relacional, se centra en el grupo y no en la
persona, es dindmico y no estatico ya que surge y se ajusta segun los desafios. En este ,
multiples individuos representan multiples roles a lo largo del tiempo, por lo que es un liderazgo
rotativo. El liderazgo colectivo puede ser entendido como configuraciones particulares de
redes de la sociedad, por ello para analizarlo se debe partir por entender los multiples
miembros de la red, roles y relaciones de influencia existentes. Hiller et al (2006) también
reitera la concepcion del liderazgo colectivo como un proceso relacional.

Segun Contractor et al (2012) la revision de literatura sostiene que el liderazgo colectivo también
puede ser entendido como un proceso de influencia, que es dinamico, que puede ser formal
e informal, que se camina hacia el logro de objetivos comunes, puede ser compartido y
distribuido, pero no centralizado en un solo individuo, también es la accion concertada del



grupo. El liderazgo colectivo se entiende como propiedad de un grupo y su epicentro es la
interaccion de los miembros. En este tipo de liderazgo el primer aspecto central es que
multiples individuos ejercen liderazgo e influyen de manera distinta (funciones y roles)
dependiendo de la necesidad temporal y atendiendo a la red en que se encuentran. Se destaca
el cambio de roles y la interdependencia de los equipos a lo largo del tiempo.

Autores como Raelin (2018) plantean tesis mas amplias sobre el liderazgo colectivo,
entendiéndolo més alla de la asignacién de roles entre personas, como un fenémeno plural. A
su vez, Ospina (2017) plantea su entendimiento a partir de sistemas, procesos organizacionales,
practicas y narrativas que producen resultados en torno a un proposito compartido y se
experimentan como logros colectivos a lo largo del tiempo

Uhl-Bien y Ospina (2012) presentan un enfoque dial6gico y relacional sobre el liderazgo que,
aunque distinto, esta alineado con los principios del liderazgo colectivo. Segun los autores, el
liderazgo relacional no es un concepto monolitico, sino que se compone de multiples
paradigmas que ofrecen perspectivas diversas y complementarias. A través del "interjuego
paradigmatico”, proponen una interaccion respetuosa entre enfoques de investigacion que,
aungue mantienen sus distinciones, reconocen sus conexiones (Uhl-Bien & Ospina, 2012). Esta
vision rechaza la idea de una fusion o compromiso entre paradigmas y, en su lugar, promueve
un didlogo constructivo que enriguece el conocimiento sobre el liderazgo. Este enfoque resalta
como las dindmicas relacionales y las interacciones sociales co-construyen el liderazgo, lo cual
es un punto clave en el liderazgo colectivo. En ambos enfoques, el liderazgo no reside en un
individuo, sino que surge a través de la colaboracion entre los miembros de un grupo, lo
gue subraya la naturaleza compartida y contextual del liderazgo.

Ospina et al (2017) entienden que la fuente del liderazgo colectivo es el contexto especifico,
pues este determina cémo, cuando y quién o quiénes asumen el liderazgo. La fuente no es
exclusivamente el lider, la relacién o los roles cambiantes, sino que puede emerger de redes de
relaciones interdependientes (Sistema). El objetivo del liderazgo colectivo es amplio, incluye
seguidores y miembros del grupo, pero también incluye el trabajo de crear entornos que apoyen
el liderazgo v el resultado del liderazgo es la capacidad de colaborar y alcanzar logros
colectivos. Ospina et al (2017) realiza un analisis de elementos desde el liderazgo
transformacional hacia el liderazgo colectivo, diferenciando en fuente, objeto y resultado (Anexo
2)

Friedrich et al (2016) plantea efectos del contexto en el uso de comportamientos de liderazgo
colectivo. Por un lado, las redes determinan y moldean los comportamientos de liderazgo
colectivo, por ejemplo, el tamafio de la red puede implicar mas desafios de comunicacion y
desarrollo de red, igualmente la conexion y cohesion de la red puede definir relaciones de
confianza e intercambio diversas. Por otro lado, las caracteristicas de la situacion problema
y el enfoque del problema determinan el liderazgo colectivo, por ejemplo, en contextos de
cambio organizacional y de retos de innovacion es mas facil que emerja el liderazgo colectivo.

Segun el autor, el liderazgo colectivo es un enfoque eficaz para gestionar equipos efectivos,
especialmente en contextos complejos como la innovacion o el cambio estratégico. La



comprensién de las redes y el intercambio son elementos esenciales para comprender este
tipo de liderazgo.

Robinson (2019) plantea que el liderazgo colectivo facilita el intercambio creativo de multiples
perspectivas fomentando el compromiso y empoderamiento mutuo. Desde una experiencia con
mujeres el autor explica que el liderazgo surge de la dindmica relacional y se vincula con
distintas dimensiones: contextuales, personales, interpersonales y temporales (Anexo 3)

En cuanto a la clasificacién del liderazgo colectivo, Fairhurst et al (2020) sefiala que, si hay
diversidad de configuraciones del liderazgo colectivo y por ello para entenderlo, definirlo y
estudiarlo se requiere identificar dindmicas de poder existentes, caracteristicas de liderazgos
individuales, el contexto colectivo y las identidades dentro de dicho contexto. Por tanto, si bien
hay caracteristicas que comparten los liderazgos colectivos, no se puede caer en la
generalizacién ya que se debe tener presente también un enfoque critico, interpretativo y
contextual paraidentificar las particularidades de cada estilo de liderazgo colectivo. Segun
Fairhurst et al (2020) las formas mas estudiadas de liderazgo colectivo han sido el liderazgo
compartido y distribuido.

Ospina & Foldy (2015) hablan de que la idea de liderazgo colectivo ha cobrado fuerza bajo
muchas perspectivas (liderazgo compartido, distribuido, relacional, etc) y se ha entendido desde
ladimensién relacional. A diferencia del liderazgo heroico el liderazgo colectivo tiene multiples
fuentes (el lider, el grupo, las redes sistémicas, las relaciones y proceso), se centra no en
el seguidor sino en el proceso y trabajo para crear un ambiente que permita la colaboracion y
distribucion de roles, y se centra en lograr la capacidad de colaborar para alcanzar logros
colectivos (Ver mayor detalle de las diferencias entre liderazgo tradicional y colectivo en el
Anexo 4).

Para las autoras el liderazgo colectivo incluye procesos de influencia reciproca para promover
objetivos compartidos, parte de formas distribuidas de roles entre diversos individuos y
trasciende a otros enfoques que entienden el liderazgo como propiedad del grupo y de la red, en
donde hay grupos empoderados y sobre todo procesos relacionales y contextuales que crean
significados y compromisos compartidos. El liderazgo es producto no solo de los individuos de
un grupo sino del trabajo en grupo (Ospina & Foldy, 2015).

Ospina et al (2017) menciona que dentro del liderazgo colectivo se han incluido corrientes como
el liderazgo en red, liderazgo complejo, liderazgo discursivo y liderazgo construccionista. Todas
comparten una vision del liderazgo como un proceso emergente e interactivo destinado a cultivar
la capacidad y la adaptabilidad de los miembros del grupo para navegar en la complejidad.

Posteriormente, Ospina et al (2020) plantea que el liderazgo colectivo surge de la interaccion
social y adopta multiples formas (liderazgo compartido, distribuido, discursivo, etc.), por lo que
es un fenébmeno dinamico y complejo que requiere enfoques de investigacion integradores y
multidimensionales. Para facilitar el andlisis del liderazgo colectivo la autora plantea un analisis
gue incluye dos aspectos: el lugar en que reside el liderazgo (grupo, sistema) y la visiéon de la
colectividad que se orienta a como conceptualizar el liderazgo (como un lente para investigar o
un tipo de liderazgo).



Analizando el locus del liderazgo colectivo, los autores plantean que puede ubicarse el liderazgo
en: (1) Grupos, al residir en las relaciones interpersonales entre los miembros de equipos o
grupos sociales (2) En sistemas, que involucran relaciones y dindmicas entre equipos,
organizaciones, comunidades, etc. Entonces, el liderazgo es propiedad del sistema y no surge
soOlo de interacciones entre personas, por ello puede ser incorpéreo. Ahora bien, en cuanto a la
vision de colectividad el liderazgo colectivo puede ser visto como: (1) Tipo, cuando se usa el
término para nombrar la realidad empirica que se puede observar- desde la epistemologia. En
este caso hay una realidad empirica que se diferencia de otros tipos de liderazgo en el mundo y
por tanto el liderazgo es plural (2) Lente, cuando se usa para aplicar una perspectiva teérica a la
realidad - desde la ontologia. En este sentido, el concepto de colectividad es un marco tedérico
para estudiar el liderazgo plural e individual. Los investigadores se basan en el lenguaje, las
acciones no discursivas y los procesos y practicas organizacionales para explicarlo.

Los autores mezclan ambas variables y crean el siguiente mapa de enfoques colectivos de
liderazgo con sus respectivas teorias:

Tabla 2. Un mapa de los enfoques colectivos del liderazgo.

Vision de Colectividad

Lugar del liderazgo

Liderazgo colectivo como
tipo

Liderazgo colectivo como
lente

Liderazgo que reside en el
grupo

Celda 1: 'Colectivo' se
refiere a formas plurales de
liderazgo y el liderazgo
reside en las relaciones
interpersonales

- Liderazgo dual/co-
liderazgo

- Liderazgo compartido

- Liderazgo en redes sociales
- Liderazgo en equipos

Celda 3: 'Colectivo' se
refiere a una lente tedrica y
el liderazgo reside en las
relaciones interpersonales
- Estudios de la teoria de la
practica (incluyendo
liderazgo como practica)

- Liderazgo relacional

Liderazgo que reside en el
sistema

Celda 2: 'Colectivo' se
refiere a formas plurales de
liderazgo vy el liderazgo
reside en las dinamicas
sistémicas

- Liderazgo en sistemas
multiequipo

- Liderazgo distribuido

- Liderazgo en redes

- Précticas de liderazgo

Celda 4: 'Colectivo' se
refiere a una lente tedrica 'y
el liderazgo reside en las
dindmicas sistémicas

- Liderazgo constructivista
colectivo

- Liderazgo
discursivo/comunicativo

- (Algunos) estudios criticos
del liderazgo




colectivo
- Liderazgo en la
complejidad

Fuente: Traducido de Ospina et al (2012).

Edwards & Bolden (2023) sostienen que el liderazgo colectivo es un proceso y no una
propiedad de los individuos, y se relaciona con el contexto. Es algo mas alla de una
coleccion de personas e interacciones y se entiende como un epifendmeno que determina
nuestra experiencia con la realidad y con nosotros mismos. El liderazgo colectivo es mucho mas
amplio y puede quedar por fuera del marco propuesto por Ospina et al (2020) pues es un
concepto meta nivel que no encaja y sobrepasa esas categorias planteadas. Ya que la realidad
supera las formas. El autor plantea también que el liderazgo colectivo es socialmente
construido y tiene orientacién al bien comun. Destaca que el concepto per se tiene efectos
performativos lo que significa que no solo describe realidades, sino que crea y da forma a la
realidad, lo que lleva a generar un efecto autocumplido generando cambios en la practica del
liderazgo.

Ahora bien, a partir de la revision de literatura entendemos el liderazgo colectivo como:

El liderazgo colectivo se entiende como un proceso y practica dinamica, relacional, formal
o informal, desarrollada por grupos, equipos y colectivos; orientados a movilizarse y movilizar a
otros para alcanzar objetivos compartidos, solucionar problemas complejos e influir sobre su
entorno. Este liderazgo emerge y se consolida a partir de la identidad, conocimientos,
experiencia, interacciones y redes sistémicas de los actores involucrados en un contexto
determinado.

Esta definicion si bien no busca unificar genera un entendimiento comun de los principales
elementos constitutivos. El liderazgo colectivo es mas que la suma de los miembros y sus
competencias, surge y se configura del propio sistema y de la interaccién entre el potencial
colectivo? con el entorno y el problema. Es un liderazgo que configura el contexto y se configura
del contexto. Su centro no es el lider visible sino el objetivo de lograr responder a un desafio
colectivo complejo desde légicas de colaboracion.

Asimismo, destacamos algunos atributos destacados de la literatura sobre el liderazgo colectivo.
Primero, este tipo de liderazgo se basa en la capacidad de movilizar a varios individuos,
fomentando la cohesién y el trabajo en equipo para abordar desafios complejos. Segundo, se
enfatiza la importancia de relaciones horizontales y colaborativas en lugar de estructuras
verticales, lo que permite un mayor intercambio de ideas y experiencias. Tercero, la adaptabilidad
y el aprendizaje continuo son también esenciales para ajustarse a los cambios en el contexto.
Cuatrto, la diversidad de habilidades, perspectivas y experiencias es un elemento diferenciador
gue permite enriquecer el proceso de toma de decisiones y fomentar la creatividad e innovacion.

2 Hace referencia a la suma e interaccién de los potenciales individuales (conocimientos, capacidades,
experiencias)



Quinto, las interacciones sociales en redes complejas, donde tanto lideres formales como
informales desempefian roles clave. Sexto, la existencia de un discurso compartido sobre los
problemas y objetivos, y que éste sea reconocido y sostenido por todos los miembros del
colectivo. Séptimo, el liderazgo no es estatico; los roles pueden cambiar dependiendo de las
necesidades del momento y la situacién, promoviendo asi un liderazgo rotativo. Octavo, este
liderazgo implica procesos de influencia reciproca e interdependencia donde multiples individuos
contribuyen a la direccién y objetivos del grupo, en lugar de depender de un solo lider, por lo que
fomenta la corresponsabilidad. Por ultimo, es un proceso orientado hacia el bien comun y la
creacion de valor para todos los miembros de la comunidad o grupo. Estos atributos no solo
reflejan la naturaleza del liderazgo colectivo, sino que también pueden servir como base para su
aplicacion préactica en diversas organizaciones y contextos, promoviendo un enfoque mas
inclusivo y dindmico en el ejercicio del liderazgo. En las siguientes secciones se profundiza sobre
estos elementos.

Por ultimo, exponemos que el andlisis de fuentes permite entender que aun el término de
liderazgo colectivo se encuentra en construccién y sobre todo hay debates académicos sobre
desde donde se entiende el término, su contenido y la forma de estudiarlo. Autores como Ospina
(2015, 2017 y 2020) han propuesto marcos para entenderlo, vincularlo o diferenciarlo de otras
teorias de liderazgo. Sin embargo, autores como Edwards & Bolden (2023) sefialan, desde un
andlisis constructivista, que el liderazgo colectivo no se puede encasillar en categorias creadas
pues al ser un fenémeno social supera los marcos propuestos y se transforma constantemente.
Lo anterior, demuestra la necesidad de seguir estudiando el fenébmeno complejo del liderazgo
colectivo.

2. Elrol del liderazgo individual en el liderazgo colectivo

En primer lugar, los liderazgos individuales tienen componentes colectivos. Segun Labourdette
et al (2010), los liderazgos individuales ya tienen impresos un componente colectivo toda vez
que el lider representa las expresiones colectivas y es el colectivo quien define las caracteristicas
para que responda a determinado rol. Desde una perspectiva constructivista, el liderazgo
individual se define por el contexto y las circunstancias en que surge, y funge como factor de
referencia y punto de unidad. La colectividad permite que exista y construya el puesto de ese
lider, si la colectividad abandona al lider este muere simbdlicamente. Entonces el lider es
producto de lo colectivo.

Labourdette et al (2010) también sostiene que el liderazgo es fruto de una construccion llevada
a cabo por un colectivo, y s un proceso que se reconstruye a partir de la identidad grupal, la
proyeccion del lider, los objetivos compartidos y necesidades. El lider solo es agente de la
construccion social. El lider encarna los valores, objetivos, expectativas e intereses colectivos en
un momento determinado. El proceso colectivo supera la figura de liderazgo, el agrupamiento
social tiene mayor fuerza que el lider. El lider es un instrumento de la construccién social
colectiva.

En segundo lugar, los liderazgos individuales pueden cumplir un rol importante en la promocion
y facilitacion del liderazgo colectivo. Hiller et al (2006) menciona que poseer rasgos,
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habilidades y comportamientos de lider sigue siendo potencialmente importante para el liderazgo
colectivo. Por su parte, Ni et al (2018) sefialan que la presencia de individuos con altas
competencias de liderazgo puede generar estabilidad al liderazgo colectivo.

Por otro lado, también se plantea que hay una percepcion de tension entre lo individual y colectivo
en donde se entiende que lo colectivo trae consigo el riesgo de anulacién del individuo. Sin
embargo, en cada colectivo se pueden identificar individuos con capacidad de influencia en
las decisiones (Benito, 2015).

El liderazgo colectivo también implica que los lideres deben ser facilitadores y entrenadores,
mas que simplemente jefes, un cambio que ha sido fundamental debido a la evolucion de los
valores organizacionales y los cambios en las expectativas de los empleados (Conger, 1993;
Cacioppe, 1998; citados en Dalakoura, 2010).

Segun Friedrich et al (2009 y 2016) los lideres focales individuales juegan un papel importante
en la consolidacién del liderazgo colectivo toda vez que contribuyen al surgimiento del
liderazgo colectivo a través de sus conocimientos, habilidades y pericia especificos que
facilitan el proceso de liderazgo colectivo, su desarrollo y uso de la red que los rodea, y sus
acciones para compartir el rol de liderazgo, ya sea explicitamente con individuos o de manera
generalizada, con todo el equipo. Los autores afirman que las caracteristicas del lider, como la
inteligencia, la experiencia y la personalidad, determinaran su capacidad para construir la red y
las condiciones de comunicacion que faciliten el surgimiento del liderazgo colectivo. Las
competencias del lider le permiten reconocer la oportunidad y las ventajas de intercambiar
elementos del rol de liderazgo con los miembros del equipo. En este sentido, las caracteristicas
personales de un lider pueden estar relacionadas con el uso del liderazgo colectivo (Friedrich et
al, 2016)

Complementariamente Friedrich et al. (2009) plantea que el liderazgo colectivo no obvia el
liderazgo en el sentido mas formal. Ya que una o varias personas deben cumplir con aspectos
como la rendicién de cuentas, por lo tanto, la distribucién del rol de liderazgo no puede ser
completamente emergente sin que ninguna persona o entidad colectiva sea responsable del
funcionamiento del grupo. De esta forma, se supone que habra un individuo o un conjunto de
individuos actuando en una capacidad de liderazgo definida que facilite las condiciones para
el proceso de liderazgo colectivo.

En esencia, el lider es fundamental para promover y facilitar el intercambio como actor que
fomenta las relaciones, crea expectativas de colaboracion, garantiza participacion de cada
persona y transmite el sentido del actuar colectivo (Friedrich et al. ,2009)

Friedrich et al (2016) plantea que hay estudios que evidencian cémo las caracteristicas
individuales y de los equipos determinan que surja o no el liderazgo colectivo, y, es mas, las
diferentes caracteristicas del lider pueden llevar a diferentes formas del liderazgo colectivo. En
primer lugar, la capacidad cognitiva del lider individual es clave para el surgimiento del liderazgo
colectivo pues la inteligencia permite mayor comprension de la red, las conexiones, relaciones y
el uso de la informacion para desarrollar dicha red, igualmente posibilita mejores niveles de
intercambio y empoderamiento al permitir mejor conocimiento de las habilidades de las personas.
En segundo lugar, la experiencia del lider también puede ser determinante en liderazgo

10



colectivo, esto pues los lideres mas expertos pueden identificar mejor a quien transferir el
liderazgo y tener la confianza de delegar o empoderar a otros (efecto positivo), sin embargo, la
acumulacion de experiencia también puede llevar la poca comunicacion del lider entendiendo
gue ya posee la informacién y no necesita de otros. Por Ultimo, la personalidad, existe evidencia
de que este factor influye pues la confianza en si mismo, la regulacién y estabilidad emocional,
la sociabilidad, amabilidad y apertura a experiencias, entre otras caracteristicas inciden en la
comunicacion y el liderazgo colectivo.

Segun los resultados del estudio propuesto por Friedrich et al (2016) se corrobora que la
capacidad cognitiva individual tiene efectos positivos en el liderazgo colectivo al permitirle al lider
entender la red y evaluar las habilidades e intercambios posibles, la experiencia organizacional
previa tiene efectos positivos sobre comportamientos de comunicacion y desarrollo de red, pero
la experiencia negativa toda vez que el lider con experiencia previa y acumulada puede sentirse
seguro de si mismo y no tener apertura a generar interacciones con otros, la personalidad
también se encontr6 como un factor influyente toda vez que aspectos como la amabilidad del
lider pueden ser predictores de comunicacion.

Ospina et al (2017) también plantea que, con sus propias fortalezas y debilidades, las teorias
del liderazgo colectivo no restan legitimidad a otras teorias. Tampoco niegan la relevancia
del lider formal, pero invitan a considerar la variedad de fuentes alternativas de las que surge el
liderazgo en el sistema. De este modo permiten entender el liderazgo contextualizado y
plenamente integrado en un sistema de relaciones que refleja lo colectivo.

En conclusion, podemos afirmar que el liderazgo individual no debe ser satanizado y eliminado
de la discusion sobre liderazgo colectivo, sino que debe comprenderse a mayor profundidad su
relacion con el liderazgo colectivo, ya que ambos coexisten. No se trata de una eleccion
dicotbmica entre uno y otro, sino de entender cobmo podriamos integrar ambos segun la
necesidad que surge del contexto y en pro de generar mayor bienestar social. La invitacion es a
encontrar formas para nutrir el liderazgo colectivo a partir del liderazgo individual, entendiendo
gue uno y otro son importantes y se encuentran conectados. Como lo evidencia la literatura,
lideres con mejores competencias pueden llevar a consolidar mejores procesos de liderazgo
colectivo. Por ello, se requieren lideres individuales con apertura y conciencia del valor que tiene
practicar y potenciar el liderazgo colectivo.

3. Elementos constitutivos del liderazgo colectivo

La literatura relacionada con el liderazgo colectivo ha abordado una amplia gama de elementos;
a continuacion, destacamos algunos de los que consideramos mas importantes, sin que esto
implique que sean los Unicos.

El liderazgo colectivo busca la inclusion de las voces de las personas y el dialogo en la
pluralidad de perspectivas como herramienta para la construccion de ciudadania. Reconoce
“la diversidad, la heterogeneidad y la complejidad como base necesaria de la creatividad y
la transformacién social” (Benito, 2015, p&g. 120). Asimismo, se fundamenta en la
intencionalidad colectiva vinculada con deseos y creencias compartidas, cree en el poder de
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todas las personas para generar el cambio y requiere comunicacion, gestion del conocimiento
y trabajo en red pues: “Para construirse y manifestarse, estos liderazgos precisan de un entorno
comunicativo en el que la informacion, los saberes y las experiencias se compartan y circulen
fluidamente en toda la red” (Benito, 2015, pag. 120).

Este liderazgo se fundamenta en la accion colectiva vinculada a procesos de interdependencia
y abandono de la experiencia previa. lgualmente, requiere de escucha generativa para que
surjan ideas e innovaciones, pensar y reflexionar en el pasado para definir el futuro. Es importante
hablar de la disonancia de las opiniones para avanzar en la resonancia de lo construido en
colectivo. Por ultimo, la importancia de crear estructuras y contextos organizacionales que
apoyen la toma de decisiones colectivas que permitan distribuir el poder, el riesgo y la
responsabilidad (Robinson, 2019).

Contractor et al (2012) plantea que hay 3 aspectos estructurales del liderazgo colectivo: las
personas (los lideres, los seguidores y sus relaciones), los roles (es decir, las funciones de
liderazgo) y el tiempo (es decir, la dinAmica). Y todo ello se conecta con las redes propias de
este liderazgo.

Friedrich et al (2009) resalta la importancia de la comunicacién y el intercambio de
informacién en el proceso de liderazgo colectivo. Sefiala que no es suficiente contar con
multiples lideres, sino que se requiere que los lideres y el equipo comparta informacion,
colaboren y tomen decisiones en conjunto. Asi mismo resalta el papel del empoderamiento
mutuo, la responsabilidad compartida, la delegacion, rendicién de cuentas, toma de decisiones
autodirigida, intercambio de informacién y desarrollo de habilidades (Friedrich et al, 2009 &
Friedrich et al.,2016).

Respecto al intercambio se puede transmitir informacién y experiencia para la comprension
de la realidad y resolucion de problemas, de alli se deriva asignacion de roles segun habilidades
y capacidades. También pueden generarse intercambios relacionales vinculados con la
capacidad del lider de establecer interacciones con los miembros y entre los miembros, las
cuales deben ser percibidas justas para que no produzcan efectos negativos, este tipo de
intercambios beneficia los procesos de equipo y fomenta el liderazgo colectivo (Friedrich et al,
2009). Autores como Raelin (2018) también resaltan la interaccién y el intercambio entre
individuos como elemento central del liderazgo colectivo.

La comunicacién es el elemento que posibilita (1) el intercambio de experiencia e informacion
entre las personasy la red, (2) identificar y utilizar de mejor manera habilidades (3) crear un clima
de relacionamiento justo y empatia (4) establecer pardmetros grupales (instrucciones) y
significados colectivos (valores y cultura). La comunicacion es vital para que surja 'y se consolide
el liderazgo colectivo, y para que pueda alcanzar resultados positivos (Friedrich et al. 2009). La
comunicacion transmite contenido, pero a la vez define la configuracion de las relaciones
(Fairhurst et al, 2020). La comunicacion permite la participacion, el intercambio, la distribucion y
el proceso de toma de decisiones (Friedrich et al, 2016).

Las redes son el canal para el acceso e intercambio de informacion. El tamafio, la variedad y la
estabilidad de la red influyen en el éxito del liderazgo colectivo. La comprension de la red es
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esencial para aprovechar de manera efectiva la informacién y experiencias disponibles, definir
las formas de comunicacion y crear un clima que fomente el intercambio de informacion.
(Friedrich et al. 2009). Igualmente, el clima del equipo y los parametros de desempefio son
elementos importantes para definir el compromiso de los miembros del grupo, la resolucién de
problemas desde un enfoque colaborativo, promover la autogestion colectiva, lograr la cohesion
e incentivar la diversidad del grupo (Friedrich et al. 2009).

Autores como Ospina & Foldy (2015) explican que las préacticas de liderazgo colectivo se
caracterizan por: (1) Conexion: interaccion desde la diversidad que permite el aprendizaje grupal
(2) cognicion: enmarcar el discurso para que se se entienda el trabajo y se pueda visualizar el
grupo (3) Capacidad como proceso de empoderamiento (4) la autoconciencia individual del
relacionamiento de los miembros del equipo.

Por otro lado, también es clave identificar que en el liderazgo colectivo pueden existir
colaboraciones que varian en su grado de cooperacién y dependencia, desde interacciones
transaccionales simples hasta equipos completamente integrados que requieren un enfoque de
liderazgo mas cercano. De este modo, para gestionar eficazmente esta diversidad de relaciones,
los lideres deben ajustar sus esfuerzos de acuerdo con el espectro de colaboracion; que ayuda
a identificar las similitudes, diferencias y consecuencias de los diversos niveles de
interdependencia (Archer y Cameron, 2013).

En la revisiéon de los elementos clave para construir relaciones colaborativas estables a largo
plazo, emergen tres componentes criticos: gobernanza, operaciones y comportamientos. La
literatura subraya que un liderazgo colaborativo efectivo depende de la integracion de estos tres
elementos para establecer relaciones duraderas y productivas (Archer y Cameron, 2013).

La gobernanza, se refiere a las estructuras formales e informales que rigen los acuerdos
colaborativos, como la claridad de propésito, la toma de decisiones y las responsabilidades
compartidas. Las relaciones colaborativas exitosas requieren un proposito claro y compartido
entre las partes, lo que asegura que cada una entienda los objetivos y las expectativas del otro,
evitando asi conflictos de interés a largo plazo. Por otro lado, las operaciones se centran en los
procesos que permiten que la colaboracion funcione de manera fluida, como la alineacién de
sistemas y procesos, la comunicacion efectiva y la mejora continua de capacidades. Finalmente,
los comportamientos son fundamentales para mantener la relacion colaborativa, ya que definen
como los lideres y empleados de las organizaciones interactian, resuelven problemas y acttan
con transparencia.

La analogia de la "banca de tres patas”, introducida por Archer y Cameron (2013), subraya que
una colaboracion soélida depende de un equilibrio adecuado entre la gobernanza, las
operaciones y los comportamientos. La literatura advierte que, si uno de estos elementos se
debilita, la relacion puede volverse vulnerable a fallos en momentos de crisis 0 cambios
significativos. Este modelo se presenta como una herramienta valiosa para que los lideres
colaborativos prioricen sus esfuerzos, ajustando su enfoque segun el tipo de relacion y su
posicion en el espectro de colaboracion.

13



Analizando todo lo anterior, es posible afirmar que el liderazgo colectivo se fundamenta en una
serie de elementos esenciales que garantizan su efectividad y adaptabilidad en distintos
contextos. Uno de los principales es la diversidad de las personas involucradas, quienes aportan
activos individuales diversos, lo que enriquece las dinAmicas del grupo y fomenta la innovacion.
Laintencionalidad colectiva, que conecta deseos y creencias compartidas, se posiciona como
un elemento clave al establecer un prop6sito comun y unificado que moviliza al colectivo. Otro
elemento central es el intercambio, ya sea en forma de colaboracion o distribucion de roles, que
permite a los miembros aportar segun sus capacidades y adaptarse a las necesidades del grupo,
promoviendo una toma de decisiones més equitativa y eficiente. Ademas, las redes sistémicas
juegan un papel crucial al permitir la circulacion de informacién y conocimientos, lo que facilita la
comprension mutua y el fortalecimiento de los lazos entre los integrantes. Estos elementos
esenciales, como lo destacan autores como Friedrich et al. (2009), no son suficientes por si solos,
sino que deben acompafarse de una adecuada comunicaciéon que posibilite el intercambio de
experiencias, la identificacion de habilidades, y la creacién de un clima de justicia y empatia
dentro del grupo.

Por dltimo, se subraya la importancia de estructuras organizacionales que permitan la
autogestion y la descentralizacién del poder, lo cual es vital para que el liderazgo colectivo
prospere. Practicas como la conexion, la cognicién y la autoconciencia son esenciales para
generar entornos de confianza y colaboracién (Ospina y Foldy, 2015). Asimismo, contar con un
equilibrio adecuado entre la gobernanza, las operaciones y los comportamientos es critico
para los procesos de colaboracién, construccién colectiva y alineacion de objetivos (Archer y
Cameron, 2013).

4. Los beneficios del liderazgo colectivo

El liderazgo colectivo tiene multiples beneficios. Se puede destacar su importancia para
solucionar retos complejos, responder a contextos de adaptacion y cambio, promover practicas
de liderazgo mas incluyentes, promover la corresponsabilidad, desarrollar pensamiento critico y
mejorar el rendimiento y efectividad de los equipos. A continuacién, se profundiza en cada
aspecto:

e Mejorar el rendimiento y la efectividad de los equipos. Compartir roles proporciona
mayor capacidad de hacer las cosas (Hiller et al, 2006). El intercambio de informacién, la
descentralizacion y la colaboracién en la toma de decisiones permite el uso 6ptimo de las
diversas habilidades y conocimientos de los miembros del equipo (Friedrich et al., 2009).
El liderazgo colectivo mejora la cohesion, confianza, compromiso, lealtad, toma de
decisiones y logro de objetivos organizacionales (Raelin, 2018 & Friedrich et al., 2009)

En los entornos donde hay mayor apoyo al liderazgo centrado en lo colectivo® se genera
un clima laboral mas ameno, mayor compromiso con la organizacion, mas sentido de

3 En el liderazgo centrado en lo colectivo se prioriza la comprensién compartida, la identificacion grupal y mejora
en resultados colectivos. Los lideres articulan la vision y fomentan objetivos compartidos y trabajo colaborativo.
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pertenencia, mejores niveles de OCB*y de eficacia organizacional. En contraste, cuando
se privilegia el liderazgo centrado en el individuo® , hay dificultades con la percepcion de
justicia (desigualdad) y el compromiso organizacional, pues este modelo beneficia la
relaciébn y compromiso entre lider y seguidor en detrimento del grupo y se promueve el
desempefio individual y la competencia debilitando el apoyo organizacional e intercambio
social (Kunze, 2016).

e Solucionar retos complejos: El liderazgo colectivo permite abordar problemas
complejos en contextos complejos (Edwards & Bolden, 2023; Ospina 2015; Ospina et al,
2017). Se vincula con la capacidad de un equipo para adaptarse e innovar (Friedrich et
al.,2009).

e Cambios sociales positivos: el liderazgo colectivo se orienta al producir resultados
colectivos que se orientan al bien comun y a generar cambios sociales positivos (Benito,
2015; Ospina et al 2017 & Edwards & Bolden,2023)

e Promover liderazgos diversos e incluyentes: el liderazgo colectivo fomenta formas
mas inclusivas de liderazgo (Edwards & Bolden,2023) ya que facilita el intercambio
creativo de multiples perspectivas fomentando el compromiso y empoderamiento mutuo
(Robinson, 2019). Igualmente, la evidencia sefiala que la diversidad en el liderazgo
colectivo puede ser beneficiosa para alcanzar resultados positivos e innovar (Friedrich et
al. 2009 & Benito, 2015; Edwards & Bolden, 2023)

La diversidad de perspectivas permite discusiones mas ricas y mejora la toma de
decisiones, igualmente contribuye a la consolidacién de pensamientos mas reflexivos y a
la misma democracia (Raelin, 2018). En este sentido, el liderazgo colectivo se relaciona
con procesos incluyentes y criticos que involucran el disenso como punto de partida para
construir acuerdos.

e Menos dependencia y mas corresponsabilidad: el liderazgo colectivo desarraiga la
vision paternalista, jerarquica y romantizada de cuidado de un lider con caracteristicas
destacadas y fomenta l6gicas de codesarrollo, igualmente contrarresta la mentalidad
individualista perpetuada en multiples organizaciones y desafia dinAmicas de poderes
hegemonicos (Raelin, 2018). En este sentido, ya no hay una trasmision vertical de
instrucciones sino una red de conexiones e individuos interconectados que permite la
corresponsabilidad.

4 OCB" se refiere al clima de comportamiento de ciudadania organizacional (Organizational Citizenship Behavior
Climate, en inglés). Este término se utiliza para describir el nivel colectivo de comportamientos extra-rol que los
empleados muestran dentro de una organizacidn. Estos comportamientos van mas alla de las obligaciones formales
de trabajo y son voluntarios, como ayudar a compafieros o contribuir al bienestar organizacional en general. Un
clima organizacional que promueve el comportamiento de ciudadania organizacional genera una atmdsfera en la
cual los empleados sienten un compromiso y lealtad adicionales hacia su organizacion, lo que fomenta una mayor
colaboraciéon y rendimiento colectivo.

SEnel liderazgo centrado en el individuo se busca el desarrollo de competencias y resultados de las personas del
equipo independientemente (seguidores). Es decir se privilegia la relacion lider- seguidor y la recompensa. Los
lideres ajustan su comportamiento en funcidn de factores contextuales y caracteristicas individuales de cada
empleado, y por ello generan entrenamiento diferencial a sus seguidores. Los lideres tan estimulos de manera
individual.
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5. Habilitadores del liderazgo colectivo

A continuacion, se presentan de manera no exhaustiva algunos de los habilitadores encontrados
en la literatura para el surgimiento, consolidacion y sostenibilidad del liderazgo colectivo.

1. Competencias de lideres individuales. Las habilidades y capacidades individuales
pueden facilitar las condiciones para que se dé el proceso de liderazgo colectivo. En
primer lugar, las capacidades conceptuales son importantes para la identificacién de
problemas, estructuracion del trabajo y clarificacién de objetivos. Entre estas se destaca:
la inteligencia, la creatividad, la prevision, la intuicion, la sabiduria, la planificacion,
priorizacion de tareas, anticipacion a obstaculos y resultados. En segundo lugar, las
habilidades interpersonales se relacionaran positivamente con la distribucién efectiva de
las responsabilidades de liderazgo, facilitan el intercambio de informacion, la motivacion
de los seguidores y el mantenimiento de un clima afectivo positivo; entre estas: el
conocimiento de la red, la adopcion de perspectivas, la habilidad politica, la regulacion de
las emociones y la comunicacion. Por Gltimo, las habilidades técnicas relacionadas con
la experiencia y pericia en algin tema son importantes porque permiten la identificacién
de problemas, la estructuracion de las tareas laborales y la distribucién adecuada de los
roles de liderazgo. (Friedrich et al. 2009) En general la experiencia del lider se relaciona
positivamente con la consolidacion de las redes, los intercambios y la motivacion y la
distribucion propia del mismo liderazgo. (Friedrich et al. 2009).

Profundizando en competencias, Ospina & Foldy (2015) citando diferente literatura
hablan de la importancia de habilidades como autoconciencia, humildad, empatia.
apertura al aprendizaje., busqueda de sentido (informacion), la comunicacion, la
capacidad de definir una visién y de implementarla como importantes para el liderazgo
colectivo en contextos organizacionales. Ademas en entornos complejos de poder
compartido, destacan la capacidad de reformular el discurso, superar las diferencias
promoviendo el dialogo y aprovechar las diferencias de las partes interesadas logrando
aprendizaje mediante la practica. Igualmente, la necesidad de comprender los factores
contextuales que influyen en el problema, resolver conflictos, tomar decisiones y
coordinar tareas. Asimismo, Archer y Cameron (2013) destacan competencias clave
como compartir el control, manejar conflictos y construir relaciones.

El liderazgo colectivo es posible cuando el lider adopta conductas como articular vision y
objetivos conjuntos por medio del dialogo y la comunicacion; la retroalimentacion y brindar
informacion (Kunze, 2016). Por ello, son beneficiosos los enfoques directivos
colaborativos en donde los lideres formales de las organizaciones puedan convertirse en
facilitadores, compartir el liderazgo y promover relaciones colectivas. Ademas, aspectos
como la humildad, la vulnerabilidad y el compromiso con el aprendizaje continuo y la
creacion de experiencias para construir en las diferencia (Ospina & Foldy, 2015).

Los comportamientos son fundamentales para mantener la relacion colaborativa, ya que
definen cémo los lideres y empleados de las organizaciones interactian, resuelven
problemas y actian con transparencia. La literatura recalca la importancia de los lideres
como modelos a seguir en relaciones colaborativas, promoviendo comportamientos que
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fomenten la confianza, la resolucion conjunta de problemas y la conciencia intercultural
(Archer y Cameron, 2013)

En suma, el lider individual puede facilitar el proceso colaborativo aportando a administrar
escenarios  colaborativos, creando significados compartidos, promoviendo
comportamientos y competencias que habiliten la accion colaborativa. Los lideres pueden
ser modelos inspiradores y catalizadores de una nueva forma de entender los problemas
desde el pensamiento sistémico y a través de procesos de colaboracion e innovacion.

Competencias de los miembros del equipo: para que el liderazgo colectivo emerja se
requiere que los individuos tengan una actitud abierta a los distintos puntos de vista,
experiencias y al dialogo constructivo, ello permite generar confianza y cohesién. Se
requiere la revision de los modelos mentales propios y el desarrollo de competencias
como la colaboracion, la apertura al aprendizaje colectivo, el uso del didlogo y la escucha
(Raelin,2018 & Friedrich et al, 2016)

La construccion de confianza: es un elemento habilitante del liderazgo colectivo toda
vez que permite que el lider individual pueda delegar (distribuir roles) y empoderar a otros
compartiendo el liderazgo. Ademas, facilita dinamicas de intercambio de informacion
entre los miembros del equipo y dentro de la red. (Friedrich et al 2016, Friedrich et al 2009
y Benito 2015). En este sentido, la confianza es clave para la accién colectiva y la accion
misma de liderazgo.

Propé6sitos compartidos. La definicibn de una misién y objetivos compartidos puede
generar motivacion y mejorar el trabajo en equipo. (Friedrich et al. 2009). Las relaciones
colaborativas exitosas requieren un propdsito claro y compartido entre las partes, lo
gue asegura que cada una entienda los objetivos y las expectativas del otro, evitando asi
conflictos de interés a largo plazo (Archer y Cameron, 2013). A nivel interpersonal se
requiere que los individuos puedan ajustar su voluntad individual a la voluntad colectiva
con base a aspiraciones comunes, aprendan del intercambio y desarrollen un sentido
compartido de cuidado, compromiso y responsabilidad mutua (Raelin,2018).

Las relaciones interdependencia: es un habilitante que juega un papel crucial en las
relaciones colaborativas. Segun Archer y Cameron (2013), definir y gestionar
adecuadamente estos puntos de interdependencia es esencial para evitar conflictos y
maximizar el valor de la colaboracion. Un manejo eficaz de estos puntos requiere que los
lideres compartan la responsabilidad y confien en las habilidades de sus socios (p. 42).

La comunicacion es determinante para que se pueda intercambiar informacién dentro
de un grupo, red o redes y emerja el liderazgo colectivo, es el alma del liderazgo colectivo.
(Cullen & Yammarino 2016; Friedrich et al. 2009 & Friedrich et al, 2016)

Entornos organizacionales habilitadores: hay condiciones internas en las
organizaciones que pueden facilitar o restringir el surgimiento del liderazgo colectivo,
entre estas: estructuras, valores, normas, procesos y parametros definidos en los equipos
de trabajo. En este sentido se facilita el surgimiento del liderazgo colectivo cuando:
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Cuando en un equipo se privilegian valores como el colectivismo sobre el
individualismo. Entendiendo el colectivismo como relaciones de interdependencia,
en donde se favorece los objetivos y necesidades grupales sobre los individuales
(Hiller et al, 2006). En general, la cultura organizacional gue fomenta o no valores
y creencias compartidas sobre el liderazgo colectivo. (Friedrich et al. 2009)
Tratar de dejar de establecer demasiados objetivos centrados en lo individual y
promover mas objetivos orientados al liderazgo colectivo dentro de la
organizacion (Kunze, 2016)

Se crean estructuras organizacionales que apoyan formas de relacionamiento
mas colaborativo y la toma de decisiones colectivas en donde se distribuye el
poder, el riesgo y la responsabilidad. (Robinson, 2019 & Ospina y Foldy, 2015 &
Archer y Cameron, 2013). Por ejemplo, reducir la distancia de poder entre el lider
formal (autoridad) y el equipo de trabajo puede permitir que los miembros del
equipo asuman conjuntamente el rol de liderazgo y no de seguidor (Bochner y
Hesketh, 1994 & Clugston et al., 2000).

Las estructuras pueden ser formales e informales y se relacionan con el concepto
de gobernanza (Archer y Cameron, 2013). Por eso es importante que se creen
mecanismos de gobernanza equitativos y estructuras de colaboracion que
permitan empoderar a los distintos actores a cumplir los objetivos colectivos
(Ospina & Foldy , 2015)

Se crean operaciones (procesos) orientadas a la articulacién, comunicacion
efectiva y aprendizaje continuo (Archer y Cameron, 2013). Un ejemplo de
procesos habilitadores puede ser

Se establecen parametros de desempefio orientados a colaboracién y no a la
competencia, condiciones para generar confianza, compromiso y cohesién entre
los miembros del grupo (Friedrich et al. 2009)

Algunas normas que pueden funcionar para promover el liderazgo colectivo
serian la valoracion de las diferencias, la apertura, la participacion, el intercambio,
la escucha y no juicio, el didlogo como elementos de construccién colectiva
(Raelin, 2018)

Estrategias y actividades que promuevan el trabajo colectivo. El liderazgo
colectivo no se centra en la transferencia de conocimientos sobre buenas
practicas, sino que requiere de aprendizaje basado en la practica que permita la
creacion del propio capital social del grupo (Raelin et al ,2018).

Por ello es importante implementar estrategias y actividades como:

1. Enfoques directivos colaborativos (Ospina & Foldy, 2015)

2. Espacios para la reflexion y escucha grupal, intercambio de
experiencias, aprendizaje en accién, espacios para la resolucion
de problemas desde la colaboracion, espacios de coaching y
mentorias entre pares (Raelin et al ,2018 & Hiller et al, 2006)
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3. Espacios de interaccion para construir y nutrir relaciones
personales (Ospina & Foldy, 2015; Kunze 2016 & Raelin et al 2018)

4. Mecanismos de socializacion de recién llegados (Kunze, 2016)

5. Evaluar competencias de liderazgo colectivo en procesos de
seleccion y promover en los lideres de alta gerencia competencias
de liderazgo colectivo, especialmente para impulsar a los lideres
de los niveles inferiores (Kunze, 2016).

8. Condiciones del contexto: Esto incluye elementos del entorno en donde surge el
problema, las redes, y también factores organizacionales, sociales y culturales que
pueden determinar el ejercicio del liderazgo. (Friedrich et al. 2009; Friedrich et al, 2016;
Farihurst 2020; Edwards & Bolden, 2023; Ospina et al 2017, Forero et al 2023). Por
ejemplo, las caracteristicas del entorno en que surge el problema como la novedad,
ambigliedad o complejidad del problema, la disponibilidad de informacién sobre el
problema, la urgencia del problema y el apoyo social para resolver el problema. Asimismo,
las_condiciones dentro del contexto organizacional como la disponibilidad de recursos
para colaborar (econémicos y de tiempo) y la capacidad interna para hacer frente al
problema (Friedrich et al. 2009). Entornos de cambio y problemas complejos facilitan el
surgimiento del liderazgo colectivo.

Dentro del contexto las redes en que se encuentran los individuos y el equipo son
determinantes ya que posibilitan el intercambio de informacién (Benito 2015; Contractor
et al 2012 & Ni et al 2018). Una red bien desarrollada facilita el conocimiento de la
experiencia, la distribucion del rol, el intercambio y las relaciones de confianza que
permiten comunicacion y apoyo colectivo. (Friedrich et al. 2009 & Friedrich et al, 2016).

De acuerdo con lo anterior es importante para que surja el liderazgo colectivo que los
lideres de equipos puedan analizar el entorno en que se encuentran, identificar y utilizar
los activos colectivos (competencias, redes, informacién y experiencia que reside en sus
equipos) y entender las redes en que se encuentran. Lo anterior, les permitird asumir
retos y alcanzar objetivos. Es primordial capacitar a los lideres individuales para que
entiendan el contexto sistémico de redes, la necesidad de distribuir responsabilidades, el
poder de la comunicacion y del liderazgo colectivo en determinados contextos.

Desde un andlisis sistémico se podria decir que a nivel individual son habilitadores las
competencias de los lideres individuales, especialmente de quienes ejercen roles de autoridad;
igualmente las competencias que desarrollan los miembros de un equipo son vitales para que
pueda emerger el liderazgo colectivo. A nivel interpersonal (mesosistema), las relaciones de
confianza y los propdésitos compartidos. A nivel organizacional, la existencia de entornos
organizacionales habilitadores, es decir de reglas, estructuras, valores, objetivos y estrategias
gue permitan dentro de la organizacion el liderazgo colectivo. Por ultimo, a nivel sistémico el
contexto relacionado con el problema, el entorno en que surge el problema y las condiciones del
contexto organizacional.

19



Gréfico 1. Habilitadores liderazgos colectivos
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6. Competencias relacionadas con liderazgo colectivo

En los diversos documentos y con un analisis integral se lograron develar algunas de las
competencias individuales. La aproximacion actual no busca ser un punto de consenso sino por
el contrario ser un punto de partida para nuevos analisis sobre competencias relacionadas con
liderazgo colectivo.

Para el andlisis se tomé de referencia el modelo creado por Forero et al. 2023 en donde se
referencian 32 competencias cognitivas, del ser e integradoras® (Ver Anexo 5). Se procedi6 a
analizar los distintos documentos consultados y a realizar un cruce para verificar puntos de

® Las competencias cognitivas abarcan la dimensién del conocimiento técnico y algunas habilidades. Las
competencias socioemocionales y relacionales abarcan dimensiones humanas orientadas a facilitar el
autoconocimiento y la interaccion efectiva con otras personas, de modo que estas son necesarias para
aplicar y potencializar las habilidades y conocimientos técnicos. Las competencias integradoras combinan
elementos de las anteriores y los integran para facilitar el ejercicio del liderazgo publico (Forero et al, 2023).
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encuentro sobre las que podrian ser competencias criticas relacionadas con liderazgo colectivo.
Se definieron 13 competencias clave que presentamos a continuacion:

1.

Trabajo colaborativo y en equipo: en el ejercicio del liderazgo colectivo se requiere que
los individuos y en especial el lider individual tenga la capacidad de colaborar, promover
la colaboracién entre distintas personas y compartir el control. Eso puede implicar
distribucion, rotacion y compartir roles segun la tarea o desafio definido. Es muy
importante que el lider individual y los miembros del equipo prioricen la nocion colectivista
sobre la individualista para trabajar colaborativamente. Hay interdependencia e
interacciones que permiten el logro de objetivos conjuntos, se usan las fortalezas de
capacidades y experiencia de cada uno para lograr los objetivos, es decir se aprovechan
los activos y potencial colectivo. (Ospina & Foldy 2015; Hiller et al , 2006; Ospina 2017;
Robinson et al 2019; Kunze 2016; Raelin 2018; Contractor et al 2012; Friedrich et al 2016;
Friedrich et al 2009 y Archer y Cameron, 2013)

Planeacién estratégica y pensamiento prospectivo: hace referencia a definir una
mision objetivos y vision conjunta. (Ospina & Foldy 2015; Hiller et al, 2006; Ospina 2017;
Kunze 2016; Raelin 2018; Contractor et al 2012; Friedrich et al 2009; Benito 2015)
Generacién de redes y gestion de alianzas: el liderazgo colectivo emerge en redes de
relaciones interdependientes. Es necesario que el lider individual y el equipo puedan
identificar, entender y gestionar las redes para aprovechar el capital de las mismas
(experiencia y conocimiento) y contribuir a apoyar la comunicacién y el intercambio.
(Ospina 2017; Ni et al 2018; Contractor et al 2012; Friedrich et al 2016; Friedrich et al
2009; Benito 2015 y Forero et al 2023).

Pensamiento sistémico y lectura del contexto: como el contexto es un factor que
configura el liderazgo colectivo es importante que el individuo y el colectivo tenga
competencias para identificar y entender actores, relaciones, redes, dinamicas de poder,
intereses y factores contextuales (sociales, politicos, econdmicos, culturales, etc) (Ospina
& Foldy 2015; Ospina 2017; Friedrich et al 2016; Friedrich et al 2009; Fairhurst et al 2020;
Forero et al 2023 y Edwards & Bolden, 2023). Similarmente, Archer y Cameron (2013)
destacan que la conciencia intercultural, es decir, la capacidad de comprender las
diferencias entre culturas organizacionales y adaptarse para colaborar eficazmente con
distintas formas de operar, es fundamental para alcanzar objetivos colectivos.
Construccién de confianza y relaciones: es importante que el lider individual pueda
construir confianza para promover escenarios de liderazgo colectivo, especialmente el
apoyo y colaboraciéon con los miembros del equipo para fomentar la escucha y la
motivacién son vitales. Igualmente se requiere que los miembros del equipo o grupo
desarrollen confianza entre ellos. La confianza se construye a través de procesos
interpersonales (construir relaciones) y permite generar mayor cohesién y compromiso.
La confianza es importante para compartir el liderazgo desde la delegacion o el
empoderamiento y es vital para generar unas condiciones que permitan que se dé el
intercambio de informacion. La confianza también permite la creacion de un lugar seguro
para el intercambio de perspectivas diversas. (Hiller et al , 2006; Robinson et al 2019;
Raelin 2018; Friedrich et al 2016; Friedrich et al 2009; Archer y Cameron, 2013 y Benito
2015)
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10.

11.

12.

13.

Gestion del conocimiento: se refiere a la competencia de buscar y gestionar
informacion para lograr aprendizaje a través del intercambio en la red. Cuando hay
gestion de conocimiento se posibilita el intercambio de experiencia y perspectivas. El
buen uso de informacion y conocimiento permite la mejor distribucién de roles y del
liderazgo segun el desafio a enfrentar. Asimismo, gestionar esa informacion permite
desplegar las habilidades correctas en los momentos adecuados y asegurar que todas
las partes inviertan en el desarrollo de capacidades futuras (Ospina & Foldy 2015; Hiller
et al, 2006 Robinson et al 2019; Raelin 2018; Friedrich et al 2009; Benito 2015, Archer y
Cameron, 2013).

Involucramiento de otras personas: se relaciona con la capacidad del lider y del
colectivo de incluir las distintas perspectivas y diversos grupos dentro de la red. Permite
gue exista diversidad (Ospina & Foldy 2015; Edwards y Bolden 2023; Robinson et al 2019;
Raelin 2018; Friedrich et al 2009; Benito 2015).

Influencia: el liderazgo colectivo se entiende como un proceso de influencia donde hay
multiples relaciones de influencia dentro del sistema. La influencia puede surgir del lider
hacia el equipo, pero también entre pares y hacia el contexto (Ospina 2017; Robinson et
al 2019; Contractor et al 2012; Ni et al 2018; Friedrich et al 2009; Forero et al 2023; Benito
2015).

Resolucidon de problemas: en el liderazgo colectivo se basa y centra en la resolucion de
problemas a partir de elementos de colaboracién y distribucion de roles. Es clave el
entendimiento del problema para que el lider individual pueda movilizarse a instancias
mas colaborativas. Igualmente, la intencién de resolver el problema o responder a una
necesidad hace que el grupo o equipo tengan objetivos comunes (Hiller et al, 2006; Kunze
2016; Raelin 2018; Friedrich et al 2016; Friedrich et al 2009; Archer y Cameron, 2013).
Empoderamiento mutuo: se refiere que en el liderazgo colectivo es necesario que cada
uno pueda funcionar sin dependencia del lider sino a partir de la corresponsabilidad. Ello
implica compartir el liderazgo. (Ospina & Foldy 2015;; Robinson et al 2019; Raelin 2018;
Friedrich et al 2016; Friedrich et al 2009)

Mentalidad de aprendizaje: se refiere a la capacidad de tener apertura al conocimiento,
aceptar nuevos puntos de vista y cambiar modelos mentales. Incluye el abandono de la
propia experiencia previa y la disposicién a corregir el propio punto de vista. Se conecta
con la humildad y la curiosidad como elementos que permiten el aprendizaje mutuo y la
transformacion de creencias. ES necesaria esta competencia para aprovechar la
diversidad. (Ospina & Foldy 2015; Robinson et al 2019; Raelin 2018; Friedrich et al 2016)
Habilidades de comunicacion: es una competencia transversal que permite el ejercicio
del liderazgo colectivo. Posibilita el intercambio de conocimiento, la construccion de
confianza, la toma de decisiones y la gestioén de la red. La comunicacion es importante
para dar instrucciones, crear significados compartidos, mostrar comprensiéon al grupo;
crear discursos sobre el problema, generar debate. El lider individual si desea promover
el liderazgo colectivo debe tener habilidades comunicativas. (Ospina & Foldy 2015;
Friedrich et al 2016; Friedrich et al 2009 y Benito 2015)

Delegacidon y seguimiento: para la distribucion de roles en el liderazgo colectivo es
importante la delegaciéon (no siempre es empoderamiento mutuo), en este sentido es
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importante aspectos como la retroalimentacién y la rendicién de cuentas. (Friedrich et al
2009; Contractor et al 2012; Friedrich et al 2016; Kunze 2016)

Otras competencias secundarias identificados fueron la empatia que beneficia aspectos como la
comunicacion (Friedrich et al 2009; Ospina & Foldy 2015; Friedrich et al 2016); la motivacion
sigue siendo también una competencia importante en el liderazgo colectivo ya que permite el
intercambio y la transformacion (Robinson et al, 2019 & Friedrich et al 2009); la tolerancia a la
incertidumbre- ambigledad (Friedrich et al 2016); la autoconciencia del lider y de cada individuo
para asumir la responsabilidad compartida (Ospina & Foldy 2015); la regulacién emocional
(Friedrich et al 2016; Friedrich et al 2009) y la negociacion y mediacién vinculada con el manejo
y resolucion de conflictos (Ospina & Foldy 2015 ; Friedrich et al 2009; Archer y Cameron, 2013)
el didlogo y escucha como elementos importantes para aprovechar la diversidad y llegar a
consensos (Raelin 2018; Robinson 2019) capacidad de accién (Ospina & Foldy 2015 & Edwards
y Bolden 2023) el pensamiento analitico vinculado con el dialogo y la diversidad (Raelin 2018;
Benito 2015); toma de decisiones conjuntas y descentralizadas (Ospina & Foldy 2015 ; Robinson
et al 2019;Friedrich et al 2009) y rendicion de cuentas (Ospina 2017 & Friedrich et al 2009).

Si bien esta interpretacién y andlisis permite identificar esas competencias mas estrechamente
relacionadas con el liderazgo colectivo, no busca desestimar el potencial de contribucion de las
otras competencias que se dan mas a nivel individual.

7. Desafios del liderazgo colectivo
De la revision de literatura se destacan los siguientes ocho desafios:

1. Proteger el liderazgo de ser cooptado: el liderazgo colectivo ha adquirido mucha
relevancia, pero cada vez mas, corre el riesgo de volverse mas ambiguo debido a sus
multiples interpretaciones y marcos ideolégicos, lo que lleva a que en ocasiones se
convierta en un término vacio en si mismo (Fairhurst et al, 2020 & Edward & Bolden,
2023). Esto es un riesgo porque se podria distorsionar su significado y ser usado como
vehiculo para perpetuar, en vez de desafiar y transformar, estructuras de poder existentes
(Edward & Bolden, 2023). En este sentido, es importante, desde un enfoque critico, definir
elementos esenciales y limites de lo que entendemos por liderazgo colectivo.

2. Garantizar realmente lainclusion y diversidad: en las practicas de liderazgo colectivo
se debe analizar méas a fondo los criterios de inclusion y diversidad, para evitar que ciertos
grupos queden excluidos (Edward & Bolden, 2023). Es importante garantizar que
realmente la accidn colectiva se convierta en espacios pueda nutrirse de la diversidad de
perspectivas, experiencias y competencias.

3. Implementar el liderazgo en las organizaciones actuales: hace referencia al reto que
existe de implementar el liderazgo colectivo en contextos organizacionales que cuentan
con estructuras rigidas y sistemas organizacionales jerarquicos (Ospina & Foldy, 2015).
Actualmente, la mayoria de las organizaciones conserva estructuras jerarquicas, pero
tienen demandas de coordinacion y colaboracion ¢ Cémo podemos comenzar a promover
el liderazgo colectivo en entornos de estructuras rigidas?
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Equilibrar cambio y estabilidad: esto implica promover la innovacion y adaptacion a
través del liderazgo colectivo, pero a la vez conservar cierto control y estabilidad (Uhl-
Bien et al., 2007 & Ospina & Foldy, 2015). Algunos autores plantean la importancia de
mantener valores fundamentales para la democracia, por ejemplo, en lo que respecta al
sector publico implica el reto de generar nuevas relaciones de colaboracion entre
politicos, funcionarios publicos y sociedad civil (innovacion) sin salirse de limites legales
definidos (Ospina & Foldy, 2015).

Andlisis contextual: importancia de analizar la configuracion del liderazgo colectivo
atendiendo a que es un proceso que depende del contexto, dinAmico, en constante
cambio, y evolutivo (Fairhurst et al, 2020). Ello permite identificar las particularidades de
cada ejercicio de liderazgo colectivo y potencializar el mismo.

Rendicién de cuentas colectiva: cuando se comparte la responsabilidad es importantes
definir estrategias de rendicion de cuentas claras por parte de todos los miembros y por
el equipo (Raelin ,2018)

Superar el dilema de la accién colectiva: Uno de los retos centrales del liderazgo
colectivo es poder superar el dilema propio de la accion colectiva. En esta situacion los
individuos de un grupo podrian llegar a tener un mayor nivel de beneficio si establecieran
alianzas cooperativas, pero no lo logran debido a la presion que ejerce la busqueda de
su propio interés personal. Al no poder alcanzar el logro colectivo, las sociedades tienden
a caer en lo que Mancur Olson (1965) denomina “un resultado subéptimo”.

Un ejemplo clasico del dilema de accion colectiva podria presentarse en un esquema de
liderazgo colectivo con la aparicion de “polizén” o “freerider”. Este personaje es
problematico porque a pesar de que los beneficios de la accién colectiva son compartidos
por todos, independientemente de su contribucién, los costos son asumidos
individualmente. Si un actor no contribuye al logro comun, esto podria desincentivar la
participacién activa en futuras ocasiones, ya que los individuos podrian asumir que
pueden conseguir beneficios de la accion grupal adn sin contribuir. Otros desafios a la
coordinacién y cooperacién podrian presentarse también al incrementarse el tamafio del

grupo.

Toma de decisiones eficiente: con el liderazgo colectivo el proceso de toma de decision
puede ser mas lento y menos eficiente cuando los miembros quieren imponer sus
preferencias y no llegan a consenso. Contrariamente otro riesgo es que el colectivo
busque el consenso rapidamente para evitar el conflicto, con ello se termina perdiendo la
riqueza de tener puntos de vista alternativos y diversos (Raelin, 2018). En este sentido
es importante que los equipos puedan valorar el disenso y usarlo como punto de partida
para llegar a mejores consensos.

Principales conclusiones y recomendaciones

El liderazgo colectivo representa un cambio de paradigma, alejandose de los modelos
tradicionales basados en la figura del lider Unico y carismatico, hacia enfoques mas relacionales,
colaborativos y distribuidos. Este tipo de liderazgo reconoce que los problemas complejos, tanto
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en el ambito organizacional como en el social, econémico y politico, requieren soluciones que
solo pueden surgir de la participacion e interaccién activa de mdltiples actores, cada uno
aportando su experiencia y habilidades para alcanzar un objetivo comun.

Nos aproximamos a dar una definicién del liderazgo colectivo como punto de partida para nuevas
construcciones teoricas:

El liderazgo colectivo se entiende como un proceso y practica dinamica, relacional, formal o
informal, desarrollada por grupos, equipos y colectivos; orientados a movilizarse y movilizar a
otros para alcanzar objetivos compartidos, solucionar problemas complejos e influir sobre su
entorno. Este liderazgo emerge y se consolida a partir de la identidad, conocimientos,
experiencia, interacciones y redes sistémicas en un contexto determinado.

El liderazgo colectivo es mas que la suma de individuos y sus competencias, surge y se configura
del propio sistema y de la interaccién entre el potencial colectivo’ con el entorno y el problema.
Es un liderazgo que configura el contexto y se configura del contexto. Su centro no es el lider
visible sino el lograr responder a un desafio colectivo desde logicas colectivas. Dentro de los
elementos mas importantes del liderazgo colectivo se encuentran personas con sus activos
individuales diversos, la intencionalidad colectiva, el intercambio (colaboracién o distribucién de
roles) las relaciones de interdependencia y las redes sistémicas. Con estos elementos se
configura el liderazgo colectivo.

En cuanto a beneficios el liderazgo colectivo permite la solucién de problemas complejos, el
aprendizaje continuo y la adaptabilidad, igualmente permite una movilizaciébn mas eficiente de
recursos, conocimientos y capacidades incidiendo en la eficacia de los equipos. Por otro lado,
permite mayor inclusion de perspectivas y por tanto mayor diversidad en las discusiones y toma
de decisiones, lo que aporta a la consolidacién de pensamientos mas criticos y a la misma
democracia. Ademas, este liderazgo logra romper las l6gicas romantizadas y jerarquicas donde
hay dependencia hacia la figura del lider y logra movilizar a los individuos a procesos de
corresponsabilidad e interdependencia. Por ultimo, el enfogue no solo mejora la cohesién dentro
de los equipos, sino que también aumenta el compromiso y la eficacia organizacional, ya que los
miembros del grupo se sienten mas implicados en la toma de decisiones y en el logro de los
objetivos comunes.

Al analizar los habilitadores del liderazgo colectivo encontramos: (1) las habilidades y
capacidades del lider individual que le permiten reconocer el potencial de lo colectivo y movilizar
al grupo a nuevos escenarios de colaboracion, (2) las competencias de cada persona que
posibilitan el relacionamiento colectivo (3) la existencia de propdsitos compartidos (4) La
generacion de confianza (5) Las relaciones de interdependencia (6) Los entornos
organizacionales habilitadores: Las normas, estructuras y valores organizacionales que permitan
este tipo de liderazgo (7) El contexto: tipo de problema, redes existentes y condiciones
organizacionales, sociales, econémicas etc. Si hay problemas complejos y contextos de cambio
se facilita emerja este liderazgo y (8) Comunicacion como pilar transversal para el liderazgo

" Hace referencia a la suma e interaccién de los potenciales individuales (conocimientos, capacidades,
experiencias)
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colectivo. Se destacan practicas como espacios de generacion de confianza y trabajo colectivo,
formacion de competencias en liderazgo colectivo, oportunidades de intercambio de aprendizajes
y reflexion grupal, mentorias entre pares, etc.

Profundizando en las competencias se evidencia que hay varias competencias integradas con el
ejercicio del liderazgo colectivo. Sin embargo, se destaca que el trabajo colaborativo y en equipo,
la planeacién estratégica vinculada a establecer objetivos y metas compartidas; la gestién de
redes y alianzas, el pensamiento sistémico para entender el contexto y la generacion de
confianza son elementos claves.

Es importante destacar que el liderazgo colectivo coexiste con el liderazgo individual. Ninguno
debe ser satanizado, sino que deben verse de manera integral y complementaria, el uso de un
enfoque u otro o de ambos, depende del contexto y problema al que se busca responder.
Ademaés, el liderazgo individual puede facilitar el surgimiento del liderazgo colectivo cuando las
competencias del lider individual movilizan al grupo a nuevos escenarios de liderazgo compartido
para generar mejor valor a la sociedad.

Ahora bien, este enfoque de liderazgo enfrenta importantes desafios. Uno de los principales es
la lentitud en la toma de decisiones, que puede surgir cuando se busca consenso entre todos los
miembros. Este proceso, aunque inclusivo, puede resultar en retrasos y en la dificultad para
actuar con agilidad en situaciones de crisis. Ademas, la ausencia de roles jerarquicos claros
puede generar una diluciéon de la responsabilidad, lo que puede llevar a problemas en la rendicion
de cuentas y en la ejecucion eficaz de tareas. Esto se relaciona con superar el dilema de la accion
colectiva.

Otro desafio del liderazgo colectivo es la gestidn de la diversidad dentro de los equipos. Aunque
la diversidad es uno de los puntos fuertes de este enfoque, también puede ser una fuente de
conflicto si no se gestiona adecuadamente. La integracion de diferentes perspectivas, culturas y
formas de trabajo requiere un esfuerzo deliberado para crear un entorno inclusivo en el que todos
los miembros se sientan valorados y escuchados. Asimismo, hay retos en cuanto a garantizar
gue el liderazgo colectivo no sea cooptado por estructuras de poder hegemodnico y lleve a
perpetuarlas, y respecto a como el liderazgo colectivo puede equilibrar la necesidad de cambio
con garantizar una estabilidad a los equipos. Por dltimo, es un reto actualmente implementar el
liderazgo colectivo teniendo en cuenta un analisis de contexto y reconociendo que las
organizaciones actuales siguen con estructuras jerarquicas.

Tabla 3. Resumen liderazgo colectivo

Liderazgo colectivo

El liderazgo colectivo se entiende como un proceso y practica dinamica, relacional, formal o
informal, desarrollada por grupos, equipos y colectivos; orientados a movilizarse y movilizar
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a otros para alcanzar objetivos compartidos, solucionar problemas complejos e influir en su
entorno. Este liderazgo emerge y se consolida a partir de la identidad, conocimientos,
experiencia, interacciones y redes sistémicas en un contexto determinado.

Elementos esenciales

Habilitadores

e Personas (Activos individuales e Competencias de los lideres individuales y
diversos) de los miembros del equipo
e Intencionalidad colectiva e Construccién de confianza
e Relaciones de interdependencia e Propositos compartidos
e Intercambio (colaboracion o e Comunicacion
distribucion de roles) e Relaciones de interdependencia
e Redes sistémicas e Entornos organizacionales habilitadores
(Estructuras, objetivos, normas y valores y
estrategias)

e Condiciones del contexto: Problemas
complejos, entornos de cambio y redes
existentes.

Beneficios Desafios

e Solucion de problemas complejos Proteger el liderazgo de ser cooptado

e Adaptacion y cambio Garantizar verdadera inclusion y

e Inclusion y diversidad de diversidad
perspectivas e Implementar el liderazgo en las

e Desarrollo de pensamiento organizaciones actuales (aun verticales)
critico, reflexion ciudadana y e Rendicién de cuentas colectiva
democracia e Equilibrar cambio vs. estabilidad

e Corresponsabilidad y menos e Toma de decisiones eficiente
dependencia al lider. e Analisis contextual

e Superar el dilema de accién colectiva

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se presentan algunas recomendaciones identificadas para promover y facilitar
los liderazgos colectivos.

Para las organizaciones

Revisar que las estructuras, las normas, y los valores organizacionales posibiliten la
generacion de este tipo de liderazgo. Creando ambientes mas colectivistas que

individualistas.
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Es importante fomentar la diversidad y la inclusion, no sélo en términos de género y etnia,
sino también en cuanto a experiencias y perspectivas. Esto permitira que los equipos
aprovechen al maximo las diferentes habilidades y conocimientos de sus miembros.
Promover procesos de formacién a los lideres de la alta gerencia en competencias de
liderazgo colectivo para que ellos puedan facilitar en sus equipos el intercambio, el
aprendizaje continuo y nuevas formas de colaboracion y distribucion de roles.

Realizar buenas practicas como la mentoria entre pares y la creacién de espacios de
intercambio y reflexion colectiva dentro de la organizacion.

Al implementar modelos de liderazgo colectivo es importante fomentar estructuras claras
de rendicion de cuentas.

Entre las recomendaciones que se hacen a organizaciones que promueven procesos de
liderazgo o que buscan incorporar practicas de liderazgo para incrementar su eficacia
estarian integrar los elementos constitutivos del liderazgo colectivo en su dinamica de
trabajo. Si bien, es poco probable lograr alterar en el corto plazo los atributos jerarquicos
de las organizaciones si se puede disefiar esquemas de trabajo mas horizontales y
colaborativos. Las discusiones abiertas, la comunicacién y confianza son factores
primordiales de esta tarea.

Para los lideres individuales que quieren movilizarse al liderazgo colectivo

Tomar consciencia individual de la necesidad del liderazgo colectivo para afrontar algunos
retos complejos. Teniendo en cuenta el contexto especifico en que emerge.

Trabajar competencias que les permitan trascender al liderazgo colectivo cuando se
requiere. Empezando por la apertura al aprendizaje, la generacién de confianza y las
habilidades de comunicacién, la delegacién y empoderamiento mutuo como elementos
iniciales. Posteriormente pasando al andlisis sistémico, trabajo en equipo, colaboracién y
gestion de redes.

Comenzar a actuar. El liderazgo colectivo se configura y aprende desde la practica, por
ello los lideres deben dar al paso e iniciar con procesos de liderazgo colectivo.

Estar dispuesto a perder poder para ganar bienestar. Es necesario que los lideres
individuales puedan tomar consciencia de lo que implica compartir el liderazgo vy el
desapego al poder. De esta forma pueden pasar de procesos de dependencia con sus
seguidores a desarrollar la corresponsabilidad e interdependencia. Ello permitira que los
lideres individuales no se apalanquen en el poder y permitan la rotacion

Para la sociedad en general

Es importante que como sociedad trabajemos por romper estructuras mentales donde
vinculamos y priorizamos el liderazgo tradicional de tipo heroico y podamos trascender a
entender un nuevo paradigma centrado en el proceso y el problema, con relaciones de
corresponsabilidad.

Se debe promover la valoracion de la diversidad y la inclusion en los procesos sociales.
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e Promover la creacién y participacién de entornos ciudadanos donde se pueda construir
democraticamente desde el dialogo y el respeto de las diferencias.

e Promover un cambio en la mentalidad hacia un liderazgo mas inclusivo y democratico
desde los entornos familiares y educativos.

Para los formadores en liderazgo y academia

e Desarrollar procesos de formacion con lideres en donde se vincule la formacién del lider
individual (desde el autoliderazgo o enfoques de liderazgo carismatico) con la transicion
a procesos de liderazgo colectivo.
Formar en competencias de liderazgo colectivo a lideres individuales y equipos.
Entendiendo que el liderazgo colectivo responde y se configura de acuerdo con el
contexto. Se requiere comenzar a estudiar, sistematizar experiencias y buenas practicas
de liderazgo colectivo en el contexto. Por ello es importante comenzar a desarrollar
estudios de caso en el contexto latinoamericano y colombiano.
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ANEXO 1. Modelo de liderazgo colectivo de Friedrich et al. 2009

(e.g., intelligence,
creativity,

wisdom)
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Leader Network
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(e.g., {
between actors, centrality,|
boundary spanning) |

Fuente: tomado de Friedrich et al, 2009

ANEXO 2. Del liderazgo transformacional al colectivo

Table 1 From Transformational to Collective Leadership: Toward a Relational Approach

Four Schools
Transformational LMX Shared/distributed Collective
Three What is the “source* of The leader The leader-member dyad The leadership role Many, context specific
Questions leadership? relationship
What is the "object” of the The follower The quality of the The group (individuals  The work to create a leaderful
work of leadership? relationship taking up roles) environment

What is the end result of the Influence that yields Mutual reciprocation and Shared responsibility ~ Capacity to collaborate and
work of leadership? engagement access to partner’s benefits for joint work produce collective achievements

Source: Author’s elaboration
Fuente: tomado de Ospina, 2017
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ANEXO 3. Modelo de liderazgo colectivo de Robinson y Le Ber 2019

Figure 1. The Circle Model of Collective Leadership Practices

LEGEND

Contextual
Creating safety & space
Beauty & nature languages
 Powerful personal
transformation
Inclusivity as sacred
‘Shared leadership as new

Temporal

Distilling the essence
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ANEXO 4. Diferencias entre Liderazgo tradicional vs. liderazgo colectivo

Table I7.1 Contrasting Traditional and Collective Views of Leaderzhip

Eey focus

Examples of
leadership
theories

Source of
leadership

Ohject of
leadership

Results of
leadership

Traditional Views: Heroic

Leadership

Individual dimensions of
leadership

Transformational
leadership

Servant leadership
Charismatic leadership
Leader-member exchange
theory

The leader (formal or

informal)

The follower

Influence that yields
follower motivation and
engagement

Collective Views:
Postheroic Leadership

Collective dimensions of
leadership

Complexity leadership
Eelational leadership
Shared or distributed
leadership

Collective leadership

The leader, the group.
systemic networks of
relationships and processes

The work to create an
environment that is full of
leadership

Capacity to collaborate and
produce collective
achievements

Fuente: Tomado de Ospina y Foldy 2015
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ANEXO 5. Modelo Integrador de Competencias en Liderazgo Publico

-Apropiacion tecnologica
-Toma de decision basada en evidencia
-~Gestion de proyectos

-Delegacion y seguimiento

-Rendicion de cuentas

-Gestion del conocimiento

-Estructura del Estado, gestion publica y mecanismos

de Participacion ciudadana

~Trabajo colaborativo y en equipo
-Resolucion de problemas

~Innovacion y creatividad

Figura 1. Diagrama de competencias del liderazgo

Empode -
Mentalidad de aprendizaje-|
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Negociacion y mediacion—
Generacion de confianza-|

Apertura al didlogo y a la escucha-
Involucramiento de otras personas-
Influencia~

Habilidades de comunicacion (escritas y orales)-
Generacion de redes y gestion de alianzas~
Orientacion ética y vocacion de servicio~

ol

Epe—— )|

Figura 6. Competencias en liderazgo publico

Dimension

Competencias

Socioemocional

1. Resiliencia

2. Tolerancia a la incertidumbre

3. Empatia

4. Motivacién y pasion

5. Empoderamiento

6. Mentalidad de aprendizaje

7. Autoconsciencia y autocuidado

8. Regulacion emocional

Relacionamiento
interpersonal

9. Negociacion y mediacion

10. Generacion de confianza

11. Apertura al didlogo vy a la escucha

12. Involucramiento de otras personas

13. Influencia

14. Trabajo colaborativo y en equipo

15. Resolucion de problemas

16. Innovacién y creatividad

17. Habilidades de comunicacion (Escritas y Orales)

18. Generacion de redes y gestion de alianzas

19. Orientacién ética y vocacién de servicio

20. Capacidad de accion

21. Reconocimiento territorial

22. Pensamiento prospectivo

23. Pensamiento reflexivo, analitico y conceptual

24. Pensamiento sistémico

25. Planeacién estratégica y logro de resultados

26. Apropiacion tecnologica

27. Toma de decision basada en evidencia

28. Gestién de proyectos

29. Delegacion y seguimiento

30. Rendicién de cuentas

31. Gestion del conocimiento

32. Estructura del Estado, gestion publica y mecanismos de participacion ciudadana.

Fuente: elaboracion propia

Fuente: tomado de Forero et al (2023)
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