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Tejer el liderazgo publico: estudio y construccién de un marco conceptual y de
competencias!

Por Paola Forero?, Nathalie Méndez® y Camilo Recio*
Resumen

El presente documento estudia qué es el liderazgo publico, coémo se ha desarrollado, y cudles
son las competencias asociadas a su practica. Para ello, se parte de una revision de literatura
sobre el liderazgo, entendido como un fenémeno social dindmico, cuya conceptualizacion y
practica dependen de la aproximacion teorica e histdrica con la que se aborde. Comprenderlo
el liderazgo implica considerar tanto las caracteristicas individuales y rasgos de personalidad
de un lider, como las dimensiones colectivas, sistémicas y relacionales que intervienen en su
ejercicio. En cuanto al liderazgo publico, se conceptualiza como un fendmeno relacional,
incluyente y corresponsable, orientado a movilizar grupos, personas y comunidades de
distintos sectores, hacia la generacion de valor publico. Este enfoque no se agota con la figura
de un lider visible, sino que se explica desde los procesos y practicas de liderazgo en un

contexto determinado.

Ademas de esta conceptualizacion, se formula un marco general de competencias para orientar
y fortalecer el ejercicio del liderazgo publico. Este marco abarca las dimensiones cognitivas
—de corte técnico—, socioemocionales y de relacionamiento interpersonal. Adicionalmente,
fundamentado desde el paradigma ecologico, se plantea la inclusion de las “competencias
integradoras”, llamadas asi porque incorporan y articulan elementos de las tres dimensiones.
Asimismo, enfatiza en la urgencia de analizar elementos sistémicos como el contexto, los
actores, las relaciones, las conflictividades y los recursos, entre otros aspectos de las esferas
micro y macro, los cuales son determinantes para el ejercicio del liderazgo. En suma, este
estudio no solo sirve como un referente académico, sino también como punto de partida para
investigaciones futuras sobre liderazgo publico y como un insumo valioso para mejorar los

procesos de formacion y practica del liderazgo entre diversos actores territoriales.

Palabras clave: liderazgo publico, valor publico, gobernanza colaborativa, competencias cognitivas,

competencias socioemocionales, competencias relacionales, competencias integradoras.
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Abstract

This paper studies what public leadership is, its development, and what are the competencies
associated with its practice. Therefore, it starts with a literature review on leadership,
understood as a dynamic social phenomenon, which conceptualization and practice depends
on the theoretical and historical approach adopted. Understanding leadership implies
considering both the individual characteristics and personality traits of a leader, as well as the
collective, systemic, and relational dimensions involved in its exercise. Public leadership is
conceptualized as a relational, inclusive, and co-responsible phenomenon, aimed at mobilizing
groups, individuals, and communities from different sectors towards the generation of public
value. This approach is not exhausted with the figure of a visible leader, and instead, it is

explained from the processes and practices of leadership in any given context.

In addition to this conceptualization, a general framework of competencies is formulated to
guide and strengthen the exercise of public leadership. This framework encompasses cognitive
dimensions —technical related—, socioemotional and interpersonal. Additionally, based on the
ecological paradigm, it proposes the inclusion of "integrative competencies", so called because
they incorporate and articulate elements of the three dimensions. It also emphasizes the
urgency of analyzing systemic elements such as context, actors, relationships, conflicts, and
resources, among other aspects of the micro and macro spheres, which are decisive for the
exercise of leadership. In sum, this study not only serves as an academic reference, but also as
a starting point for future research on public leadership and as a valuable input to improve the

processes of leadership training and practice among various territorial actors.

Keywords: public leadership, public value, collaborative governance, cognitive competencies,

socioemotional competencies, interpersonal competencies, integrative competencies.
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Notas aclaratorias

e En el marco de este documento, la palabra lider sera utilizada para nombrar a la lideresa y al
lider, con el proposito de hacer mas facil la lectura, teniendo en cuenta ademas que la Real
Academia Espanola afirm6 que la mencion explicita del femenino solo se justifica cuando la
oposicion de sexos es relevante en el contexto, y que el desdoblamiento no es siempre necesario
desde el punto de vista lingiiistico (Real Academia Espafiola, s.f.). Sin embargo, reconocemos
que la autodeterminacién de las personas por su ejercicio de liderazgo merece un lugar y por
€so esta nota aclaratoria.

e La conceptualizacion del liderazgo publico se ha dado principalmente en la administracion
publica. Sin embargo, ha contado con aportes tedricos desde otras disciplinas como la ciencia
politica, la psicologia, 1a administracion, la economia, la sociologia y la filosofia. En ese sentido,
la presente investigacion exalta esa conceptualizacion interdisciplinar y se apalanca de ello para
conceptualizar este concepto.

e FE] término de competencia es entendido como el conjunto articulado de conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes de una persona, los cuales puede poner al servicio de un grupo
para diagnosticar y resolver problemas. Este concepto se elabora en profundidad en el cuerpo
de la investigacion, pero es mencionado a lo largo del mismo como un elemento fundamental

de entendimiento que se articula y subyace el ejercicio de liderazgo publico.
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1. Introduccién

Cuando aludimos al liderazgo publico, nos encontramos con un término muy referenciado en
distintos escenarios sociales y politicos. Su importancia radica en que funge como instrumento de
transformacion y de generacion de valor publico, especialmente en contextos dificiles. En ellos, las
sociedades afrontan problemas complejos, crisis e, incluso, guerras. A pesar de su relevancia, la
conceptualizacion alusiva a la definicion y las competencias del liderazgo publico ha sido escasa 'y
limitada, lo cual ha tenido repercusiones en la banalizacion y distorsion del concepto en la teoria y
la practica. Por tal razdn, se requieren esfuerzos desde la academia, asi como el sector publico y
privado, que permitan construir un marco tedrico orientador para la comprension y la

transformacion positiva del ejercicio del liderazgo publico.

En ese sentido, la alianza investigativa formada entre la Escuela de Gobierno Alberto Lleras
Camargo de la Universidad de los Andes y Fundacion Corona, presenta el presente documento:
“Tejer el liderazgo publico: estudio y construccion de un marco conceptual y de competencias™.
En el estudio se consolidan los resultados de una revision exhaustiva de literatura sobre temas de
liderazgo, y se ofrecen lineamientos para entender el concepto y marco de competencias del
liderazgo publico, con base en un modelo integrador. En consonancia, la propuesta se fundamenta
en los aportes teoricos de la academia, y la experiencia practica del sector privado. Asimismo,
busca ser un referente para el fortalecimiento de procesos de formacion en liderazgo publico, y un

punto de partida para nuevas investigaciones sobre el tema.

De tal modo, el documento se desarrolla en dos secciones. La primera se centra en la
construccion del marco conceptual del liderazgo publico, y la segunda se enfoca en el estudio del
marco de competencias. Ademas, en lo concerniente a la sistematizacion y el analisis teorico, se
abordan argumentos como los paradigmas epistemologicos, las unidades de anélisis, y los enfoques
y las aproximaciones tedricas sobre liderazgo y liderazgo publico. Igualmente, se trata el concepto
de competencia, los tipos de competencias, la relaciéon entre competencias, los modelos de
liderazgo, y las competencias relevantes en el dmbito publico. Por otra parte, el documento
incorpora también un analisis de procesos de formacion en liderazgo publico. Sus lecciones
posibilitan entender la nocidon del liderazgo publico desde la practica, y sus impactos en el

desarrollo de los territorios y la incidencia ciudadana.



En suma, la contribucion central de la presente investigacion corresponde a la consolidacion
del modelo conceptual y de competencias de liderazgo publico. En este se integran las dimensiones
individual y colectiva del liderazgo, asi como los elementos sistémicos y los aportes conceptuales
de las distintas disciplinas abordadas. De esa manera, la propuesta invita a reflexionar sobre los
procesos actuales de formacion en liderazgo publico, y brinda insumos para crear o ajustar

instrumentos de medicién de competencias.
2. Metodologia

El presente documento corresponde a una investigacion cualitativa basada en fuentes primarias —
a saber, entrevistas y espacios de discusion con actores que trabajan en iniciativas de liderazgo
territoriales— y secundarias —es decir, revision documental de literatura académica a partir de
bases de datos reconocidas y andlisis de la informacion—. En primer lugar, se adelant6 una revision
analitica de fuentes secundarias para explorar el concepto, las competencias y los instrumentos de
medicion relacionados con el liderazgo publico. Se consultaron mas de noventa documentos
académicos nacionales e internacionales, que incluyeron libros y articulos de investigacion
publicados en revistas indexadas de diferentes disciplinas (ciencia politica, psicologia,

administracion, economia, sociologia y filosofia).

Para el analisis, se profundiz6 en la literatura en administracion y gerencia publica que
trataba el tema del liderazgo. Acorde con ese marco, es importante destacar la razén por la cual el
documento enfatiza en este tipo de literatura. Esto obedece a que la Escuela de Gobierno y
Fundacion Corona, que son las organizaciones involucradas en esta alianza, buscan adentro de sus
apuestas estratégicas la transformacion de problemas sociales a partir de la formacion de liderazgos
encaminados hacia el fortalecimiento del valor publico. En ese sentido, la busqueda de fuentes va
mas all4 del estudio del liderazgo individual, y promueve reflexiones sobre el liderazgo como un
proceso colectivo. De tal modo, en este es clave entender la interaccion entre actores publicos y

privados, y, asimismo, resulta fundamental visibilizar el rol de las organizaciones en dicha tarea.

Con relacion a las fuentes primarias, se consolid6 informacion a partir de cuatro entrevistas
semiestructuradas dirigidas a actores vinculados con el ecosistema de liderazgo publico en el pais.
Especificamente, con el apoyo de Fundacion Corona, se exploraron las experiencias de programas
de fortalecimiento de liderazgo desarrollados por la Fundacion Carvajal, el Instituto Holandés para

la Democracia Multipartidaria (NIMD) y el Laboratorio de Innovacion Social Adaptativa (LISA),



implementado por Diseflo Publico y la Fundacion Origen. Ademas, se dio lugar a espacios de
conversacion ampliados con académicos y otras organizaciones del ecosistema® de liderazgo, para
fortalecer los productos desarrollados. De tal modo, a partir de los analisis, se busc6 complementar
la revision académica de paradigmas y conceptos, y ampliar la comprension del liderazgo publico

desde una Optica practica y territorial.
3. Revision del marco conceptual sobre liderazgo publico

3.1. Unidades de analisis del liderazgo

En el contexto expuesto, la comprension del liderazgo como fendémeno humano y de las diferentes
propuestas y abordajes de esta investigacion, exigieron establecer dos unidades de andlisis para el

estudio del liderazgo publico.
I.Individual

En lo que constituye la primera dimension a contemplar, la unidad de anélisis individual estudia el
liderazgo de acuerdo con los rasgos de personalidad, las caracteristicas, las habilidades y las
competencias de los individuos y lideres. Autores como Kurt Lewin (1939) plantearon desde el
marco de la psicologia social, la definicion de los modelos de liderazgo (autoritario, democratico,
laissez faire)®, con base en la esfera individual y en aspectos como el nivel de autoridad y las

habilidades de relacionamiento del lider con sus seguidores.

Por consiguiente, en el contexto organizacional, el enfoque de las habilidades, las funciones
y las competencias del liderazgo ha tenido un lugar dominante, dado que ha permitido identificar
y evaluar competencias de los lideres por medio de instrumentos de medicién. Por ejemplo,
Burgoyne y Perren (2002) identificaron 1013 capacidades individuales de gestion y liderazgo que
podian clasificarse en 83 conjuntos de habilidades que se agrupan en 8 categorias clasificadas como
metas: pensamiento estratégico, direccion y cultura de liderazgo, gestion de recursos, gestion de
proyectos, gestion de la informacion, gestion de la calidad, gestion de actividades, y gestion y

direccion de personas.

5 En los espacios de conversacion participaron las siguientes organizaciones: la Fundacién Carvajal, la Fundacion Origen, la Fundacién Smurfit
Kappa, el Consorcio para el Desarrollo Comunitario y Movilizatorio.

©1) El liderazgo autoritario es aquel en el que el lider es quién toma todas las decisiones sobre las funciones, técnicas y métodos que deben adelantar
sus subordinados, y donde un exceso de autoridad puede desencadenar la rebelion de los subordinados contra el lider; ii) el liderazgo democratico
es aquel en el que el lider ejecuta junto a los subordinados la toma de decisiones, el consenso y la escucha activa, cuya efectividad es la mas
reconocida; y, por ltimo, iii) el liderazgo de leissez-faire (dejar hacer) es aquel en el que los subordinados toman decisiones de manera autonoma,
y el lider no interviene directamente.
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De igual modo, es importante sefialar que los estudios orientados por el marco de la unidad
de analisis individual son limitados. Aquello obedece a que no consiguen incorporar factores

contextuales y organizativos de los ambitos en cuales se configuran los liderazgos.
ii. Colectiva

La segunda unidad de anélisis identificada se circunscribe en la compresion colectiva del liderazgo.
Esta nocion trasciende los modelos de liderazgo verticales o jerarquicos, y corresponde a la
comprension del liderazgo con base en las relaciones horizontales y las dimensiones colectivas. De
dicha base surgen abordajes de autores que enfatizan en las caracteristicas relacionales del
liderazgo (Uhl-Bien et al., 2007). Asimismo, aquello atafie a la importancia de analizar el contexto
y su relacion con el liderazgo (Jackson & Parry, 2018), al igual que la influencia de los individuos

sobre la configuracion de los contextos (Liden & Antonakis, 2009).

De tal modo, las teorias del liderazgo colectivo proporcionan nuevos elementos para
explicar el liderazgo a partir de los procesos y las practicas, alejandose del analisis centrado en los
individuos o en la figura del lider visible. En este sentido, se comienza a diferenciar explicitamente
al lider del liderazgo, entendiendo este tltimo como un proceso colectivo, determinado por redes

de relaciones interdependientes que influyen en el actuar del individuo (Ospina, 2016).

Acorde con ese marco, el proposito del liderazgo colectivo es movilizar a las personas para
que trabajen en pro de un bien comun. De tal modo, ofrece un grado de flexibilidad en cuanto atafie
a la forma como se configura el liderazgo (Gronn, 2002). Asimismo, en como se lleva a cabo, pues
contempla la posibilidad de que el liderazgo parta de un enfoque individual, pero que pueda ser
distribuido y/o construido socialmente. En palabras de Fairhurst (2007), “[e]l liderazgo se ejerce
cuando las ideas expresadas en el discurso o la accion son las que los demas reconocen como
capaces de hacer progresar las tareas o los problemas que son importantes para ellos” (Hart & Uhr,
2008, p. 118). Tal definicion de liderazgo se desvincula de los roles organizativos formales y las
jerarquias organizativas formales, y se esmera por ofrecer un relato descriptivo mas que

prescriptivo del liderazgo (Northouse, 2004).

De tal modo, a continuacién, se sefialan algunas vertientes tedricas relacionadas con el
liderazgo colectivo. Estas son el liderazgo en red (Cullen-Lester et al., 2016), el liderazgo de la
complejidad (Uhl-Bien et al., 2007), el liderazgo discursivo (Fairhurst 2007), y el liderazgo
colectivo construccionista (Drath, y Palus 1994; Endres y Weibler, 2016; Ospina et al., 2012).
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Citados por Ospina (2016), estos modelos tienen en comun una concepcion del liderazgo como un
proceso emergente e interactivo, destinado a cultivar las capacidades de adaptabilidad de los

miembros del grupo para incidir en determinados contextos.

Asimismo, en lo concerniente al liderazgo publico, Bao et al. (2012) lo conectan con el
liderazgo colectivo, y buscan organizar un marco global basado en valores para la gestion, la
gobernanza y el liderazgo. De tal modo, esta propuesta se alinea con los abordajes de la nueva
gobernanza publica, en el contexto de la nueva gestion publica; postulado que evidencia como el
objetivo del gobierno es promover el bien comin mas amplio, no solo dedicarse a mejorar la
eficiencia, la eficacia o la capacidad de respuesta en la aplicacion de un programa determinado

(Bao et al., 2012, p. 446).

Por ultimo, el analisis de la identidad y de los procesos de influencia social se deriva del
reconocimiento de una mirada colectivista del liderazgo. En ese marco, segun autores como Hart
y Uhr (2008), aspectos como la persuasion, la autoridad y la coercidon estan determinados por las
normas, leyes, principios y creencias que Se supone que compartimos. En ese sentido, la identidad

del grupo conduce a la influencia, y la influencia es la base del poder.
3.2. Paradigmas epistemoldgicos sobre liderazgo

De acuerdo con Kuhn (1986), los paradigmas son aquellos esquemas cientificos universalmente
reconocidos que le proporcionan durante cierto tiempo modelos de problemas y soluciones a una
comunidad cientifica. En ese sentido, el liderazgo es un fendmeno social que ha sido estudiado a
lo largo del tiempo, y con base en el cual se han construido diferentes explicaciones teodricas o
conceptuales. De tal modo, en el campo del liderazgo publico, los adelantos académicos son
relativamente recientes y limitados; sin embargo, acorde con la revision de fuentes, se identifican
cinco grandes paradigmas epistemologicos: el funcionalista, el estructural funcionalista, el
constructivista social, el sistémico y los nuevos paradigmas. Estos enmarcan la comprension de

dicho concepto.
3.2.1. Paradigma funcionalista

Este abordaje se posicion6 desde el siglo XX, y proviene del campo de la psicologia. Integra la idea
de que los comportamientos estan motivados por constructos mentales determinantes en las
acciones que ejecutan las personas. Por tanto, es posible identificar rasgos en los individuos para

configurar perfiles concretos que orientan la comprension del comportamiento humano. De
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acuerdo con esa aproximacion, los cientificos aplican pruebas psicoldgicas tipo test para hacer un
analisis riguroso en cuanto atafie a la medicién de acciones concretas, y sus correspondientes

motivadores o causas del comportamiento.

De acuerdo con lo expuesto, el paradigma funcionalista contempla y explica el liderazgo
teniendo como base al individuo. En ese sentido, apunta a distinguir los rasgos principales de los
lideres, que son a su vez eficaces precisamente para identificar a los individuos con predisposicion
a asumir roles de liderazgo. Asimismo, se presenta como punto de partida la teoria del gran hombre
(Carlyle, 1888), la cual considera que los lideres eficaces —que son normalmente hombres—
debian cumplir con una serie de caracteristicas y cualidades distintivas que l0os hacen nacer para
liderar. Posteriormente, Shaw (1976) y Fraser (1978) lograron evidenciar que los lideres tienden
a tener puntajes mas altos que la media en pruebas de habilidad —a saber, inteligencia,
conocimiento relevante y facilidad verbal—, sociabilidad —a saber, participacion, cooperatividad

y popularidad— y motivacién —a saber, iniciativa y persistencia—.

En ese marco, las teorias provenientes de las ciencias del comportamiento han contribuido
a explicar el liderazgo acorde con el estudio de las emociones y la sugestion. Especificamente,
autores como Gil Adi (2000) y Daniel Goleman (2011) abordaron temas como la autoconciencia y
la gestion de emociones en el plano individual, asi como sus implicaciones en el relacionamiento
social. Particularmente, Goleman (2011) ha desarrollado un amplio contenido sobre inteligencia
emocional para explicar su propuesta de estilos de liderazgo. Por tltimo, dentro del funcionalismo
se circunscriben las teorias del liderazgo transformador o carismatico, en las cuales se contempla

el liderazgo como un proceso individual con implicaciones en el ambito colectivo.
3.2.2. Paradigma estructural funcionalista

Este paradigma se gestd al interior de las ciencias sociales, y busco unir las nociones del
funcionalismo y estructuralismo, con miras a explicar el liderazgo desde las perspectivas de la
esfera individual y la colectiva. En el marco del funcionalismo —que fue detallado en la seccién
anterior—, se incorporo6 el analisis del individuo segun sus rasgos, y con base en el estructuralismo,
el andlisis del comportamiento social, tomando como base las estructuras formales existentes. Por
consiguiente, esta nueva aproximacion permitio estudiar de manera integral los aspectos culturales

—Ilos sistemas de creencias, el lenguaje, los elementos simbolicos y materiales—, sociales —las
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formas de relacionamiento, representaciones y expectativas sociales—, y de personalidad —

motivaciones del comportamiento—.

En ese contexto, los analisis de autores como Mary Uhl-Bien en Northouse (2004)
puntualizan que el liderazgo puede ser ejercido tanto por individuos como al interior de procesos
colectivos. Ademas, algunos de los modelos inscritos en este paradigma corresponden al de la

accion colectiva y el valor publico, los cuales se desarrollardn mas adelante.
3.2.3. Paradigma construccionista social

El construccionismo social corresponde a un paradigma el cual acepta que la realidad es construida
socialmente. Lo anterior se traduce en que toda comprension de la realidad se construye, se negocia
y se renegocia en el lenguaje, como un juego discursivo. En consecuencia, el conocimiento es una
expresion de la estructura social y de los significados sociales que la comunidad enuncia y acepta
como tales (Gergen, 1997). Acorde con ese paradigma, la concepcion de liderazgo publico emerge
al interior de una comunidad social que le da sentido. Uno de los modelos sobre el liderazgo que

esté inscrito en este paradigma es el de contingencia, el cual se desarrollard mas adelante.
3.2.4. Paradigma sistemico

El paradigma sistémico demarca la existencia de la relacion entre las partes de un sistema —o un
todo— funcional, el cual opera por medio de la adaptacion a las condiciones del entorno. En ese
contexto, el todo es mas que la suma de las partes; por ello, se busca comprender cada realidad de

acuerdo con las relaciones e interacciones dinamicas.

Segtn lo que delinea dicho paradigma, se pueden observar modelos como el planteado por
Contractor et al. (2012). En ese sentido, los autores se centran en la estructura del liderazgo
colectivo, y ofrecen un marco multidimensional encaminado a comprender la distribucion del
liderazgo en una red a lo largo del tiempo. Adicionalmente, desde la perspectiva otorgada por las
ciencias politicas, hay otros referentes teoricos como el de David Easton, los cuales plantean una
vision sistémica de las relaciones de poder (Hernandez, 2019, p. 2). A su vez, otros tedricos
explican los cambios sistémicos partiendo del andlisis organizacional, y centrados en las dindmicas

de poder (Kania et al., 2018).
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3.2.5. Nuevos paradigmas

Los nuevos paradigmas trascienden la comprension tradicional de los fendmenos sociales que se
basan en un enfoque causal, lineal y racional. En ese sentido, buscan superar los principios empirico
positivas, y el determinismo cientifico, para entender que los fendmenos sociales son complejos.
Por tanto, en palabras de Morin E. (1977), estan determinados por la organizacion y aparicion de
los sistemas sociales, el reconocimiento de su multidimensionalidad, las aproximaciones
transdisciplinares, la dimension ecoldgica de lo social, y la complejizacion de la relacion causal de

los fendmenos.

En cuanto atafie al modelo de liderazgo enmarcado en este paradigma, se destaca la
propuesta de Bolden et al. (2009), quienes lo entienden como un fenémeno relacional y colectivo,
el cual opera en contextos sociales particulares, y puede residir tanto en individuos como en grupos
y redes. De tal modo, aquellos entornos en los que los miembros de diversas comunidades pueden
colaborar eficazmente para afrontar retos complejos (Crosby & Bryson, 2018) corresponderian a

una expresion de un modelo de liderazgo afin a este paradigma.
3.3. Comprension historica del liderazgo

Es fundamental reconocer que las aproximaciones al concepto de liderazgo han sido dindmicas, y
guardan relacion con procesos histéricos. En ese sentido, es relevante estudiar la relacion existente
entre distintos periodos de tiempo y la configuraciéon de modelos conceptuales de liderazgo,
teniendo en cuenta que los factores contextuales —politicos, econdmicos y sociales— inciden en
el rol del lider, y en su nivel de influencia. En The Sage Handbook of Leadership (Bryman, 2011),
se ubican los periodos que marcaron el surgimiento de las diferentes teorias sobre el liderazgo que

se han desarrollado. A continuacion, se sistematizan las mas importantes.

Tabla 1. Modelos tedricos y conceptuales

Periodo

Modelos tedricos y conceptuales

Elementos principales para la comprension del liderazgo

Década de
1900

Gran Hombre (Great Man)

Segun el marco de la Teoria del Gran Hombre, el liderazgo se
centra en el rol del lider; el héroe que logra objetivos contra todo
prondstico para sus seguidores. De acuerdo con esta propuesta, se
abordan rasgos individuales para el liderazgo. Se alude asi al
esfuerzo en el que se concentrd la investigacion inicial en este
campo para distinguirlos, y, asi, identificar a los individuos con
predisposicion para asumir roles de liderazgo.

Décadas de
1910y 1920

Taylorismo y Fordismo (Gerencia
Cientifica)

Se hace referencia a modelos de produccion gestados en el
contexto de la empresa los cuales empiezan a ser determinantes
en la estandarizacion de procesos y la medicion de la
productividad. Estos posicionan un estandar en el que, desde el
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marco del contexto organizacional, la gerencia es una expresion
del liderazgo de los individuos en su rol de asignar, controlar y
dirigir la mano de obra.

Décadas de
1930 y 1940

Realidades humanas: la masa, los
rasgos del liderazgo y los lideres
carismaticos (Hawthorne)

Con el surgimiento de los regimenes fascistas, se empezd a
posicionar la idea de que probablemente una forma de dirigir en
la politica europea era la manipulaciéon de la masa emocional, lo
cual ejecutaba un lider carismatico.

Décadas de
1950 y 1960

Teoria de la Contingencia, Analisis
de Sistemas y Autorrealizacion
(Maslow y McGregor)

Cuando la Segunda Guerra Mundial termino, el poder dominante
de EE. UU. reprodujo las corrientes humanistas, las teorias de la
motivacion y de la busqueda del sentido de vida de los individuos.
Este abordaje acaba por ser determinante en lo que se refiere a las
teorias sobre el liderazgo.

Décadas de
1970 a 1990

Cultura empresarial y nueva gestion
publica

Durante este periodo, los adelantos en torno a la gerencia en el
contexto de las organizaciones y la reingenieria de procesos
empresariales fueron un aporte al desarrollo del liderazgo
enfocado en la identificacion de competencias y la aplicacion de
modelos psicométricos.

En ese contexto, se identifica un modelo sobre el liderazgo en la
gestion organizacional y publica el cual incluye instrumentos
como el que presentan Bass y Avolio (1994). Con ello, se alude
al Cuestionario de Liderazgo Multifactorial —Multifactor
Leadership Questionnaire, en inglés—, el cual mide una amplia
gama de tipos de liderazgo. Se abarcan desde lideres pasivos hasta
lideres que transforman a sus seguidores para que se conviertan
en lideres ellos mismos, pasando por lideres que dan recompensas
contingentes a sus seguidores.

En ese escenario, los modelos de liderazgo transformacional y
transaccional son resultados de la comprension de dichos
esquemas. Asimismo, Ospina (2016, como se citdé en Crosby &
Bryson, 2018) sefiala que, a partir de la década de 1990, los
académicos empezaron a ver un papel de liderazgo mas amplio
para los gestores publicos. En ese sentido, el gestor publico tenia
el potencial de ser un creador activo de valor publico; es decir, un
lider con discrecidén, que impulsaba, moldeaba y dirigia —con
conviccion— una compleja agenda de aplicacion de politicas
(Ospina, 2016, como se citd en Crosby & Bryson, 2018, p. 276).

2000 ala
actualidad

Liderazgo distribuido, colaborativo
y colectivo.

A partir de este momento, se le otorga un peso importante a la
influencia social que emerge de la identidad, la organizacién y la
ideologia del grupo.

Luego del apogeo relativo de los estudios del liderazgo centrados
en el lider, se da el paso a los enfoques centrados en los sistemas
y las relaciones. Sin duda, estos abordajes del liderazgo relacional
han sido pertinentes para la administracion publica; sobre todo, en
el contexto de los nuevos acuerdos de gobernanza.

En ese sentido, los estudios del liderazgo publico basados en las
teorias del liderazgo distribuido y colectivo, le otorgan un peso
importante al contexto en el que se configura.

Fuente:

elaboracion propia
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3.4. Enfoques del liderazgo

En nuestro contexto de estudio, se entiende ¢l enfoque como una perspectiva idonea para analizar

algo que

sefiala una problemadtica que intriga al estudioso; unos conceptos que se privilegian; un
conjunto de presuposiciones generalmente implicitas, a partir de las cuales se inicia la
argumentacion, y unas reglas de inferencia para llegar a conclusiones aceptables dentro del

enfoque. (Casas & Losada, 2008)

De acuerdo con ese marco, la literatura evidencia diversas maneras de aproximarse a la nocion de
liderazgo, a partir del rol del lider, el &mbito de influencia, la autoridad y las relaciones de poder.
A continuacion, se presentan los principales enfoques identificados en la investigacion. Cabe
remarcar en ese sentido que unos son de corte individual —liderazgo carismatico, transaccional y
transformacional—, mientras que otros son de corte colectivo —liderazgo  distribuido y

colaborativo—.
3.4.1. Enfoques originados en lo individual
Liderazgo carismatico

En el contexto expuesto, los referentes alusivos al liderazgo carismatico surgieron como respuestas
a las demandas historicas de lideres que pudieran perfilarse como quienes podian reconstruir la
moral, y ofrecer una vision positiva del futuro (Bryman, 1993; Conger & Kanungo, 1998). Es
importante sefalar que esta propuesta se hizo popular durante el periodo de 1980 a 1990, y fue
considerada un antidoto contra la reestructuracion organizativa, la competencia y los despidos en
muchas organizaciones occidentales de la época. Aquello obedece a que exigidé repensar las
caracteristicas de los lideres. No obstante, se puede hablar de un modelo de liderazgo carismatico

resultado del auge de los regimenes fascistas previos a la Segunda Guerra Mundial.

De acuerdo con tal perspectiva, se identificaron elementos comunes a los lideres
carismaticos, tales como la influencia idealizada, y la capacidad de servir de modelo positivo para
sus seguidores. Por una parte, la influencia idealizada fue entendida como el carisma atribuido a
los lideres por los seguidores; y, por otra, la influencia idealizada conductual refiere a los
comportamientos observables del lider que constituyen el atractivo carismatico, y representan una

motivacion inspiradora para los seguidores (Mhatre et al., 2014). A su vez, otros autores como
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Northouse (2004) reconocen caracteristicas como una personalidad dominante, el deseo de
influenciar a otros, la confianza en si mismos, al igual que fuerte comportamiento de modelo y
competencia. De igual modo, se evidencia la articulacion de objetivos ideologicos con matices
morales, altas expectativas de los seguidores, y confianza en que se cumpliran tales expectativas

(Northouse, 2004).

En tanto, autores como Mhatre et al. (2014) han identificado algunas limitaciones del

modelo del liderazgo carismatico. Entre ellas cabe sefialar las siguientes:

1) Su tendencia a centrarse en el lider y no incluir el rol de los seguidores en el proceso de

liderazgo.

i1) El descuido del analisis profundo de los procesos mediante los cuales se da la influencia del

lider en sus seguidores, y la dinamizacién del trabajo en equipo.

ii1) La carencia de un abordaje que reconozca las funciones externas que deben desempenar los
lideres, tales como el relacionamiento, la creacion de redes, y las relaciones que pueden

fortalecer las organizaciones.

iv) El desconocimiento del rol del contexto en el ejercicio del liderazgo.

v) No reconocer un propdésito o fin hacia el que se orienta el liderazgo (Mhatre et al., 2014).
Liderazgo contingente

A su vez, el liderazgo contingente tiene como principal referente a Fred Fiedler (1967), y reconoce
la imposibilidad de sugerir un modelo estandar de liderazgo aplicable a los diferentes contextos.
Asimismo, plantea la necesidad de estudiar los elementos contingentes del sistema en el analisis
del liderazgo. Acorde con esa perspectiva, la contingencia es asumida como el aspecto que depende
de las diferentes situaciones particulares enfrentadas por la organizacion; con base en ello, se
teoriza en torno a la eficacia de un estilo de liderazgo en funcion de tres aspectos contingentes: el

lider, la situacion y los seguidores.

En tal contexto, el liderazgo es determinado a partir de diferentes situaciones que se
resumen en las relaciones entre lider y miembros del grupo, y se mide por la relacion de confianza
que se establece entre estas dos instancias explicadas a continuacién (Gémez, 2013). Por una parte,
se alude a la estructura de la tarea, entendida como el grado en que esta se programa o explica por

medio de procedimientos establecidos para cumplir un objetivo; y, por otra, al poder de la posicion,
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que se refiere a la posicion ocupada por el lider, la cual permite que los miembros se adhieran a €I,

y acepten su direccion y liderazgo: en ello se incluye el grado de autoridad (Gomez, 2008).
Liderazgo transaccional

En tanto, el liderazgo transaccional se basa en gran medida en el intercambio de recompensas en
funcion de los resultados (Avolioi et al., 2009). Asimismo, se centra en la relacion entre lider y
seguidor, en un marco en el que el lider utiliza el poder recompensando o sancionando a los
trabajadores en funcion de su rendimiento, de modo que no va mas allé de las tareas, y se limita a
mantener el flujo normal de las operaciones en la organizacién, sin tendencia al desarrollo
estratégico (Contreras & Castro Rios, 2013). En términos de medicion, el Cuestionario de
Liderazgo Multifactorial (MLQ, con siglas en inglés) de Van Knippenberg y Sitkin, (2013, como se
cito en Jensenet al., 2019), evaluta el liderazgo transaccional en tres dimensiones: 1) la recompensa
contingente, es decir contar con expectativas, recompensas y logros claros; i) la gestion activa por
excepcion, la cual remite a la intervencion del lider en el desarrollo de una tarea para verificar el
cumplimiento de un objetivo propuesto; y iii) la gestion pasiva por excepcion pasiva, en cuyo caso

el lider solo interviene cuando se evidencia un error en el cumplimiento de una tarea.

En el contexto organizacional, este enfoque se ve reflejado en los programas de incentivos,
en los cuales el lider recompensa a los empleados por su alto esfuerzo y/o buen rendimiento, o los
sanciona si su esfuerzo laboral o sus resultados no son satisfactorios (Bass, 1985, como se citd en
Jensenet al., 2019). De tal modo, las estructuras de incentivos se utilizan para motivar a los

empleados a alcanzar los objetivos de la organizacion.
Liderazgo transformacional

A su vez, el liderazgo transformacional refiere a la capacidad de dirigir, inspirar y motivar los
esfuerzos individuales para alcanzar cambios. En ese escenario, James MacGregor Burns (1978)
propuso la nocion de liderazgo transformador, y plante6 la existencia de una relacion moral y
reciproca entre lideres y seguidores, en la que ambos se elevan mutuamente a niveles mas altos de
motivacion y moralidad. Por otro lado, Jensen et al. (2019) incorporaron y conceptualizaron los
comportamientos que buscan satisfacer las necesidades de orden superior de los empleados, para

involucrar su participacion en la consecucion de los objetivos de la organizacion.

Ademas, es importante mencionar que la teoria transformacional del liderazgo ha dominado

los estudios en torno al comportamiento de los lideres administrativos (Crosby & Bryson, 2018).
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Asimismo, en el contexto de las organizaciones, se ha abordado la influencia del estilo
transformacional del lider —motivacion inspiradora, estimulacion intelectual, consideracion
individualizada e influencia idealizada—, y la recompensa contingente del estilo transaccional

(Jacobsen & Andersen, 2016). De tal modo, se ha buscado explicar la eficacia organizativa.

En términos de medicion, el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, con siglas en
inglés) de Van Knippenberg y Sitkin, (2013, como se citd en Jensenet al., 2019), mide el liderazgo
transformacional en cuatro dimensiones: 1) influencia idealizada, también conocida como carisma
o capacidad de generar confianza; ii) motivacion inspiradora, o la forma como los lideres incitan
un compromiso con los objetivos que se persiguen; iii) consideracion individualizada, es decir, el
reconocimiento de las necesidades de cada uno de los miembros de una organizacion; y iv)

estimulacion intelectual, o la que promueve el aprendizaje de nuevos elementos.

En cuanto atafie a la aplicacion de este modelo de liderazgo transformacional al sector
publico, Van Wart (2013) propone un modelo de liderazgo centrado en la gestion y en que el
individuo sea un creador activo de valor publico; es decir, un lider con discrecion, que impulsa,
moldea y dirige —con conviccion— una agenda compleja de aplicacion de politicas (p. 525). Con
todo, esta propuesta tiene ciertas limitaciones, por cuanto se centra en el lider, y inicamente tiene
en cuenta de forma marginal el papel de los seguidores en el proceso. De tal modo, descuida el

impacto que tiene el lider sobre los procesos grupales.

Por ultimo, atendiendo lo expuesto por Mhatre y Riggio (2014), el modelo de liderazgo
transformador desconoce las funciones externas de los lideres orientadas hacia el relacionamiento,
crear redes y negociar. Igualmente, asume que el liderazgo carismdtico y transformacional
representan modelos ideales y eficaces. Sin embargo, la historia ha evidenciado la existencia de
lideres carismaticos y transformacionales que representaron ideales contrarios a la busqueda del

bien comun.
3.4.2. Enfoques fundados en lo colectivo
Liderazgo distribuido

En tanto, el liderazgo distribuido corresponde a un concepto politico surgido de un compromiso
1deoldgico con lo colectivo, asi como de un compromiso instrumental con el rendimiento y el
poder. De tal modo, este modelo plantea que el poder y la influencia son ejercidos por individuos

y grupos que desempenan funciones formales, asi como por redes informales que incluyen y se
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extienden mas alld de ellas (Bolden et al., 2009). A su vez, autores como Jonsson et al. (2016)
sefialan que el liderazgo distributivo asume que cualquier persona puede ejercer liderazgo
independientemente de su rol adentro de una organizacidon, o de su personalidad. Destacan
igualmente que se contempla a una organizacion como la suma de acciones individuales que logran
en conjunto la resolucidon, mejora o coordinacidon, como respuesta a algin reto colectivo, en
situaciones que ameritan ser lideradas. Por ende, el lider debe contar con algiin grado de influencia
social. En consecuencia, esta perspectiva les plantea un serio desafio a los modelos tradicionales
de organizacion jerarquica, burocraticos y jerarquicos tradicionales, al rol de las colectividades, y
a las relaciones sociales mas amplias. Ante ello, Bennet et al. (2003) sefialan que el liderazgo
distribuido se basa en tres premisas principales: en primer lugar, que el liderazgo es una propiedad
emergente de un grupo o red de individuos que interactian; en segundo lugar, que hay una apertura
de los limites del liderazgo, los cuales corresponden a las funciones que se desempefian tanto dentro
como fuera de la organizacion; y, en tercer lugar, que las variedades de experiencias se distribuyen
entre muchos y no entre pocos, de modo que segin una perspectiva colectiva, se puede considerar
que tiene implicaciones en un grupo o redes de individuos. De tal modo, el liderazgo distribuido es
representado como dinamico, relacional, inclusivo, colaborativo y contextualizado. En suma, este
requiere de una perspectiva sistémica que trascienda los niveles y funciones de la organizacion, asi

como los limites de esta ultima.
Liderazgo colaborativo

A su vez, la transicion al liderazgo colaborativo supone el paso de la perspectiva individual y
jerarquica a modelos mas horizontales, en los que el liderazgo es entendido como un fenomeno
social, y como un proceso que involucra una medida importante de diversidad de actores. Centrado
en las relaciones horizontales y las redes de intercambio, este enfoque es resultado de la
transformacion de las dindmicas dadas al interior de las organizaciones; asimismo, de las
necesidades de propiciar relacionamientos mas organicos, enfatizar en los conocimientos, motivar
la integracion social, mejorar la integracion social, crear comunidades de aprendizaje, e incluir una

gran diversidad de actores (Van Wart, 2013).

De acuerdo con Bushe y O’Malley (2013, como se citdé en Angana & Chiroma, 2021), el
liderazgo colaborativo tiene sus raices y fundamentos en el autoliderazgo, o lo que se reconoce
como la consciencia de si mismo como lider. Al respecto Archer y Cameron (2013, como se citd
en Angana & Chiroma, 2021) sostienen que los lideres colaborativos deben ser capaces de
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comprender sus puntos fuertes y débiles, asi como de liderarse a si mismos para colaborar
eficazmente. En ese escenario, el rol del lider colaborativo que se lidera a si mismo encuentra su
equilibrio entre inspirar a las partes interesadas a colaborar, y defender a los individuos y equipos,

para que avancen hacia el alcance de los objetivos compartidos.

En el sentido expuesto, los lideres no tienen un rol instruccional, sino que le aportan
colaborativamente a la inclusion de los miembros del equipo en la toma de decisiones, y a las
relaciones en el contexto organizacional. A su vez, el compromiso y la retroalimentacion abiertos,
el empoderamiento mutuo y la creacion de confianza, son algunos de los valores que crean sinergia,
e impulsan el éxito y los logros colectivos (Archer & Cameron, 2013, como se citd en Angana &

Chiroma, 2021).

Figura 1. Enfoques principales del liderazgo publico

Fuente: elaboracion propia

No obstante, hay otras aproximaciones al tema del liderazgo, las cuales no se enmarcan en
los seis enfoques principales del liderazgo publico ya expuestos, pero que han sido utiles para
comprender la relacion existente entre el individuo y su entorno, y el desarrollo de ciertas

competencias. Tal es el caso del liderazgo adaptativo, que serd descrito a continuacion.
3.4.3. Otras aproximaciones
Liderazgo adaptativo

En el escenario descrito, el modelo propuesto por Ronald Heifetz, Alexander Grashow y Martin
Linksy (2012) ve el liderazgo como la practica de movilizar a las personas para que afronten

desafios dificiles, y cumplan objetivos comunes. Para gestar los cambios, el liderazgo involucra
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tres actividades fundamentales: observar, interpretar e intervenir. Asimismo, busca modificar
prioridades, creencias, habitos y lealtades de las personas. De tal manera, un aspecto relevante de
esta aproximacion es que se centra en el individuo, pues se basa en la autogestion del lider para

organizar relaciones de soporte al grupo, en zonas de desequilibrio productivo.

El liderazgo adaptativo comprende que los problemas complejos suponen abordar retos
técnicos, desafios adaptativos, o ambos. En ese escenario, los desafios técnicos pueden ser
complejos y de gran importancia, pero tienen soluciones conocidas que pueden aplicarse con la
experiencia actual. Cabe reiterar en ese marco que, en contraste, los desafios adaptativos buscan
modificar prioridades, creencias, habitos y lealtades de las personas. Para diferenciar unos de otros,
Heifetz et al. (2012) postulan que los desafios técnicos requieren de autoridad e involucran una
definicién clara del problema y la solucidn; y, por el contrario, lo retos adaptativos requieren

liderazgo, aprendizaje y diversidad de actores para definir y dar solucion a la problematica.

Figura 2. Cémo distinguir entre un problema técnico y un desafio adaptativo

Tipo de desafio Definicién del Solucién Locus de la tarea
problema

Técnico Clara Clara Autoridad

Técnico y Clara Requiere Autoridad

adaptativo aprendizaje y partes

interesadas

Adaptativo Requiere Requiere Partes

aprendizaje aprendizaje interesadas

Fuente: Heifetz et al. (2012)

3.5. Puntos de encuentro y divergencia del liderazgo publico con otros modos de liderazgo
3.5.1. Liderazgo social y comunitario

En afios recientes, Wu (2021) llevé a cabo una revision de veinticinco publicaciones académicas
sobre liderazgo comunitario y, aunque encontro dificultades para definir el término, argumento6 que
el ejercicio del liderazgo comunitario se centra en catalizar la intencion de resolver problemas
locales, e impulsar cambios en las comunidades. Especificamente, la autora sefala que algunas
capacidades enmarcadas en este tipo de liderazgo son 1) la elaboracion de estrategias dirigidas a
definir las prioridades de la comunidad; ii) la capacidad de convocatoria, junto con iii) la

generacion de conocimientos encaminados a motivar la participacion publica, al permitir el
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intercambio de voces y conocimientos; iv) la creacion de capacidades en las personas, junto con v)
la asociacion organizada para reforzar la capacidad de la comunidad, y vi) el compromiso para

influir en las politicas publicas.

A su vez, en su texto “Los pliegues del liderazgo social y comunitario”, Fernandez-Fonseca

y Cardona-Sanchez (2017) hacen la siguiente definicion:

el “liderazgo comunitario” es una construccion desde abajo que, como relacion social, esta
cimentada en practicas que encuentran su horizonte de accion predominantemente en lo
tradicional y en lo emotivo . . . [, asi, se constituye como] el lugar donde convergen los
proyectos personales con los colectivos, pues en este se potencia el encuentro de ideales

para un mejor vivir. (p. 201)

Adicionalmente, los autores sefialan que aspectos como el vinculo con el territorio, la identidad, el

sentido de pertenencia y los lazos comunitarios, son caracteristicos de este tipo de liderazgos.

En contraste, el liderazgo social es una actividad presente en un determinado tipo de
relacion grupal organizada en la cual quien direcciona desempeiia su rol a partir de una imposicion,
asignacion o eleccion motivada por sus conocimientos y habilidades en la interaccion con los

grupos y en el trabajo colectivo. (Ferndndez-Fonseca & Cardona-Sanchez, 2017, p. 201)

En este sentido, en el liderazgo social predomina un agenciamiento institucional marcado
por una racionalidad técnica y especializada, mientras que en el liderazgo comunitario se privilegia
una racionalidad pragmaética (Fernandez-Fonseca & Cardona-Sanchez, 2017, p. 211). De tal modo,
el liderazgo comunitario podria entenderse como un area englobada dentro del liderazgo social; sin
embargo, este trasciende la ldgica de relacion grupal, y se traza una relacion identitaria profunda
que involucra lazos construidos entre personas, vinculos territoriales significados, y

reivindicaciones particulares.

Asimismo, se podria afirmar que el liderazgo comunitario se puede convertir en liderazgo
publico cuando los cambios dados traen consigo la creacion de valor publico en los territorios. Por
tanto, el accionar comunitario se sustenta en una base identitaria local, mientras que el liderazgo
publico se sustenta en la generacion del valor publico. En ese sentido, el liderazgo publico puede
emerger y potencializarse de los liderazgos comunitarios, pero aquello no supone que todo

liderazgo comunitario se reconozca como liderazgo publico. De manera similar, los liderazgos
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sociales pueden convertirse en liderazgos publicos, cuando de la relacion grupal se deriva valor

publico.

A su vez, el fortalecimiento del liderazgo publico involucra el acompanamiento a los
liderazgos comunitarios y sociales visibilizados en organizaciones de base comunitaria,
fundaciones (ONG) y colectivos territoriales, entre otros. Aquello iria encaminado a desarrollar en

ellos las competencias necesarias para generar valor publico, y no inicamente la movilizacion.
3.5.2. Liderazgo politico

En el primer capitulo de The Oxford Handbook of Political Leadership, Rhodes y Hart (2014)
sefialan que algunos autores han limitado el estudio de los liderazgos politicos a las caracteristicas,
creencias y acciones de los lideres que ocupan formalmente cargos en la vida politica,
especialmente en el gobierno; a saber, en altos cargos del gobierno. Sin embargo, sugieren ademas
que hay lideres politicos que no ocupan un cargo publico, pero que contribuyen sustancialmente al
proceso politico. Por ejemplo, los lideres de sindicatos, asi como los lideres religiosos o de
movimientos sociales, también podrian ser considerados lideres politicos, en la medida en que sus
ideas y su autoridad le aportan a la soluciéon de problemas sociales, influencian objetivos, y

contribuyen al debate politico.

De acuerdo con Jiménez et al. (2021), el liderazgo politico es ademéas mucho mas que la
mera ocupacion de un cargo o una posicion formal. Por el contrario, este supone incorporar un
conjunto de interdependencias biograficas y sociales en un campo politico configurado
historicamente; brindar resultados que trasciendan lo administrativo; abordar dificultades de un
contexto contingente; luchar contra las resistencias a los proyectos del lider; transformar la realidad
existente; vencer inercias politico-institucionales, e inspirar a la ciudadania (Jiménez et al., 2021).

En palabras de los autores:

Concretamente, el liderazgo politico consiste en un proceso de interaccion-comunicacion
entre personas (lideres politicos y seguidores) que construyen vinculos significativos y
relaciones de dominacion a través de diversos simbolos (lemas, discursos, ideologias,
programas, acuerdos, etcétera) en el contexto sociopolitico y situacion social en que se

hallan. (Jiménez et al., p. 123)

En ese marco, la literatura menciona algunos elementos para un ejercicio exitoso del liderazgo

politico: 1) la existencia del impacto, de modo que el lider logre politicas efectivas las cuales
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resuelvan los problemas, y que pase del discurso a la ejecucion; ii) el apoyo o liderazgo aceptado,
que requiere ganar y mantener el apoyo de los electores y de otros actores relevantes; y iii) la
confiabilidad en el liderazgo responsable, que refiere a poder responder a las multiples tareas
asumidas (Rhodes & Hart, 2014, p. 13). A su vez, los anteriores aspectos se relacionan con las
funciones mencionadas por Jiménez-Diaz et al. (2021): i) funciones de impulso politico
(diagnosticar cursos de accion, proporcionar rumbo, movilizar y buscar apoyos); ii) funciones de
comunicacion politica (comunicar y persuadir, no solo al equipo propio, sino también a los
competidores, y al resto de quienes participan en los procesos de gobernanza); y iii) funciones

asociadas a canalizar, agregar o representar demandas sociales e intereses.

De tal modo, el liderazgo politico se relaciona con ejercer un cargo publico, pero no se
agota en ello. Ademas, puede traducirse en un liderazgo publico cuando su ejercicio conduce a la
generacion de valor publico. Es decir, aquello se da cuando el liderazgo politico se materializa en
la generacion de politicas publicas y toma de decisiones que responden a los deseos ciudadanos, y

no unicamente a intereses particulares.

A su vez, la revisién académica’ sugiere entender el liderazgo politico como el proceso
mediante el cual las ideas politicas se conectan con las aspiraciones colectivas de la sociedad, en
cualquiera de sus niveles, y en la busqueda de propdsitos comunes. De tal modo, el liderazgo
politico consiste en el ejercicio de una forma especial de poder o habilidad para influenciar en el
comportamiento de las personas, y avanzar en conjunto hacia el logro de los propositos estipulados.
Otras habilidades criticas para el liderazgo politico son la comunicacion, la pasion y la motivacion,

asi como el involucramiento de otras personas, entre otras capacidades.

En ese marco, el liderazgo politico es una de las varias maneras de ejercer liderazgo. De tal
modo, el lider politico requiere adquirir un estatus formal —o un lugar de autoridad— adentro de
la sociedad que le otorgue legitimidad frente a determinado grupo social. Aquello se da bien porque
otros lideres politicos se la extienden, o bien porque los ciudadanos lo seleccionan para llevar su

representacion.

Asimismo, para ejercer liderazgo politico se necesitan poder, ideas y principios. No todos

los politicos son lideres, y solo los politicos que acompaiien los principios con las ideas, al mismo

7 Se alude a los siguientes textos: Dahl, R. (1971). La poliarquia. Gonzélez, F. (2014). En busca de respuestas. El liderazgo en tiempo de crisis.
Kissinger, H. (2022). Leadership-Six Studies in World Strategy. Keohane, N. (2010). Thinking about Leadership.
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tiempo que se apoyan en el mundo real, pueden movilizar cambios y transformaciones

significativas. Asi pueden constituirse como lideres politicos.
4. Reflexiones practicas sobre el liderazgo publico

En este apartado, se analizan cuatro intervenciones desarrolladas por aliados estratégicos de
Fundacion Corona, orientadas hacia el fortalecimiento del liderazgo publico en Colombia. En tal
marco, los insumos para el analisis proceden de encuentros virtuales entre las organizaciones
implementadoras, investigadores del Centro de Liderazgo Publico de la Universidad de los Andes
y la coordinacion del componente de Liderazgo Publico de la Gerencia de Participacion Ciudadana
de Fundacion Corona. Asimismo, los didlogos se enfocaron en la identificacion del modelo de
formacion en liderazgo de cada organizacion, las lecciones aprendidas y los desafios para la puesta

en marcha de un modelo de liderazgo publico.

Cabe sefialar que las entrevistas semiestructuradas realizadas fueron fuente cualitativa de
informacioén, y complementan el andlisis tedrico anteriormente realizado. De tal modo, los
resultados de este apartado son insumos para la formulacion de la propuesta de liderazgo publico
del presente documento, ya que permiten ampliar la comprension del liderazgo publico de acuerdo

con una mirada practica y territorial.
4.1. Activa Buenaventura: de la inteligencia emocional al liderazgo transformacional

La primera experiencia fue desarrollada por la Fundacion Carvajal en el distrito de Buenaventura;
un territorio que, a pesar de su desarrollo portuario, ha enfrentado retos historicos, y necesidades
basicas insatisfechas. Esta experiencia se adelant6 en el marco de la Alianza Activa Buenaventura,
una implementacion del Modelo de Involucramiento Ciudadano® desarrollado por Fundacion
Corona y Movilizatorio. Dicha iniciativa busca reconfigurar la relacion que hay entre la ciudadania
y las instituciones locales, asi como aportar al fortalecimiento de la gestion publica y la democracia,
por medio del fortalecimiento de liderazgos locales, el fomento de la incidencia, y la promocion

del gobierno abierto en Buenaventura.

En ese contexto, la intervencidn consistio en una apuesta de liderazgo inicialmente centrado

en su aproximacion a la inteligencia emocional. Aquel proceso tuvo énfasis en las habilidades

8 El modelo de involucramiento ciudadano Participa+ es un marco estratégico y conceptual que corresponde a una nueva manera de abordar la
participacion ciudadana en Colombia, en busca de superar las barreras que desincentivan y limitan las formas de involucramiento ciudadano efectivo,
mientras le restan legitimidad a la democracia. Aquello se da mediante el liderazgo publico, la incidencia y el Estado Abierto.
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blandas, a partir de la trayectoria de muchos afios de trabajo en el Valle del Cauca, liderado por la

Fundacion Carvajal.

La primera experiencia de fortalecimiento de liderazgo se remonta al 2013. Conocido como
Hacia Allda Vamos, correspondidé a un programa de formacidon centrado inicialmente en
competencias de lectoescritura y alfabetizacion, el cual fue implementado en conjunto con la
Fundacion Ford y Fundaciéon Corona. Esta experiencia evolucion6 con otros modos de
fortalecimiento mas centrados en el individuo y su crecimiento personal, como la base de la

transformacion de su entorno.

De igual modo, en cuanto atafie a los participantes del proceso, inicialmente se observo una
preponderancia de liderazgos femeninos, con baja participacion de los jovenes, y desafios en
cuanto alude a la nivelacion de competencias cognitivas en adultos. Asimismo, en cuanto respecta
al desarrollo del proyecto, los esfuerzos iniciales se enfocaron en subsanar las carencias cognitivas
y fortalecer las competencias individuales de los participantes. Posteriormente, se buscé también
afianzar aquellas competencias relacionadas con el liderazgo colectivo. Con ello se busco que las
organizaciones pudieran mejorar su gestion, e incidir en los territorios —con comunicacion

asertiva, trabajo en equipo y resolucion dialogada de las diferencias—.

Gradualmente, el proceso fue madurando durante tres anos mediante diplomados que
fortalecieron competencias en gobernanza y participacion comunitaria. De tal modo, estos
facilitaron la creacion de condiciones orientadas hacia la incidencia politica. Asimismo, el proceso
busco brindar herramientas de participacion ciudadana, y afianzar capacidades en las
organizaciones de la sociedad civil, con el fin de mejorar el relacionamiento estratégico con actores
del territorio, incluida la administracion distrital. Aquello involucré la conceptualizacion de los
retos publicos, y la importancia de atenderlos. En consecuencia, se incluy6 al Instituto Holandés
de Democracia Multipartidaria (NIMD), que logro6 incorporar elementos del liderazgo colaborativo,
asi como el liderazgo transformacional para la generacion de valor publico. Lo anterior se dio por

intermediacion de la Escuela de Didlogo, Innovacion y Liderazgo (EDIL).
4.1.1. Lecciones aprendidas

e FE] fortalecimiento de la inteligencia emocional de los participantes, con base en el liderazgo
individual, es importante para facilitar y madurar procesos relacionados con la incidencia

ciudadana y el liderazgo colectivo.
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e Afianzar conocimientos en gestion de proyectos les brinda herramientas a los lideres para

dinamizar su rol de movilizadores sociales.

e El modelo de liderazgo transformacional implementado en la Alianza Activa Buenaventura por
medio de la Escuela de Didlogo, Innovacion y Liderazgo (EDIL), afianza competencias en la
concertacion y el debate. Asimismo, la formacion fundada en el enfoque transformacional
responde a los diferentes intereses de los lideres. Del mismo modo, fortalece competencias
claves para el ejercicio del liderazgo, tales como la comunicacion asertiva y el trabajo en equipo

basado en la diversidad.
4.1.2. Desafios

Se plantea ejecutar un diagnostico profundo del contexto territorial que permita obtener los

siguientes propdsitos:

e Reconocer las variables culturales y sociales determinantes en los procesos de fortalecimiento

del liderazgo al interior de las comunidades.

e Apalancar el cambio y la creacion de valor publico desde los marcos de los saberes ancestrales,

la identidad y la estructura social.

e Consolidar informacion para la toma de decisiones —proyectar, adelantar o implementar
iniciativas en el territorio—, asi como para desarrollar procesos de medicion de competencias y

capacidades de liderazgo en torno a lo publico.

4.2. Participa + Yumbo: formacion de actores sociales para la democracia y el gobierno

abierto

A su vez, el Instituto Holandés de Democracia Multipartidaria (NIMD) hace parte del proceso de
fortalecimiento del liderazgo desarrollado por Fundaciéon Corona y sus aliados en Buenaventura,
en el marco de Activa Buenaventura. Ademas, también hace parte del trabajo desarrollado con la
Fundacion Smurfit Kappa en el municipio de Yumbo, en el marco de Participa + Yumbo, otra
implementacion del Modelo de Involucramiento Ciudadano, en un territorio que cuenta con un
avanzado desarrollo empresarial, pero también con diversos retos sociales. En ese contexto, su
enfoque metodoldgico se sustenta en la teoria del cambio. Asimismo, esta centrado en la formacion
de actores civicos y politicos idoneos para el fortalecimiento de la participacion, el gobierno abierto

y la democracia deliberativa. Especificamente, en el proyecto se adelanta un ejercicio de mapeo de
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lideres y de concertacion. Con ello, se busca afianzar conocimientos, habilidades y competencias
orientadas hacia la transformaciéon en términos de seguridad, democracia, gobierno abierto y

formulacion de politicas publicas.
4.2.1. Lecciones aprendidas

e Se observa que la propuesta del NIMD aporta una metodologia para el fortalecimiento de
capacidades de una gran diversidad de actores. De tal modo, esta propicia el didlogo y la
cooperacion entre organizaciones —publicas, privadas, académicas, y demas sectores—, para
incidir territorialmente. En ese contexto, el modelo de intervencion involucra un enfoque de
liderazgo colectivo encaminado a resolver retos, el cual se complementa exitosamente con un

enfoque de liderazgo adaptativo.

e Con miras a construir herramientas de autoproteccion para los lideres participantes, es vital
llevar a cabo un ejercicio diagnostico de identificacion de dindmicas del conflicto en el territorio,

como el realizado por NIMD en el proyecto.
4.2.2. Desafios

e Es fundamental aportarle mas al enfoque de fortalecimiento de liderazgo colectivo y
colaborativo. Con ello, se alude en particular a incluir una mayor diversidad de actores en el
territorio, y a que promuevan la aplicacion de enfoques diferenciales en los procesos de

agenciamiento ciudadano.

4.3. LIsSA (Laboratorio de Innovacion Social Adaptativa): hacia un modelo de liderazgo

adaptativo y colectivo

En el marco descrito, la propuesta del Laboratorio de Innovacion Social Adaptativo constituye una
apuesta idonea para la transformacion social. En particular, esta acelera y fortalece liderazgos
juveniles territoriales con alto potencial para la incidencia publica y territorial. Dicha iniciativa es
financiada por USAID y ACDI VOCA, e implementada por Disefio Publico, la Universidad EAN y
Fundacion Corona. Especificamente, el modelo adaptativo se basa en el individuo para proponer
desde ¢l un enfoque de fortalecimiento de capacidades y competencias, a partir de procesos de
mentorias concentradas en los lideres territoriales. Desde el marco de la esfera colectiva, este
ademas le aporta al fortalecimiento del liderazgo orientado hacia la generacion de valor publico

con base en la comprension de tres bloques: organizacion del Estado, valor publico en el contexto
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comunitario, y valor publico colectivo. A su vez, LISA cuenta con cinco ejes: formativo, de

acompanamiento, de empoderamiento, de posicionamiento y de construccion de parche.
4.3.1. Lecciones aprendidas

e Para potenciar la incidencia publica y la transformacion territorial, es vital el fortalecimiento

diferencial de los liderazgos juveniles.
4.3.2. Desafios

e Se debe trabajar en la creacion de redes de liderazgos juveniles desde los diferentes enfoques y

potencialidades, con los objetivos de generar valor publico e incidir en él.

4.4. Fundacion Origen: liderazgo colectivo con base en un modelo de liderazgo

adaptativo

En el contexto abordado, la Fundacion Origen ha desarrollado un modelo de fortalecimiento de
liderazgo colectivo el cual concibe el bien publico como aquello que beneficia a la colectividad, y
debe estar disponible para la totalidad de esta. Su propuesta surge asi de una aproximacion al
modelo de liderazgo adaptativo en tres niveles: 1) Ser desde la perspectiva individual, en cuyo caso
se trabaja en la autoconfianza; ii) Interpersonal, el cual desarrolla la capacidad para trabajar con
otros, y construir un grupo o equipo efectivo; iii) Impacto en el entorno, que involucra una
perspectiva de transformacion del territorio. En ese sentido, el programa consolida un proceso de

formacion que procede de lo individual a lo colectivo para la transformacion social.

Por otro lado, el modelo concibe el liderazgo como la capacidad que tienen las personas
para movilizar un cambio, bien sea este individual o colectivo. Asimismo, se enfoca concretamente
en mejorar capacidades de los lideres, y en gestar conversaciones con una amplia diversidad de

actores para impactar en el territorio.
4.4.1. Lecciones aprendidas

e El modelo reconoce las dindmicas y el sistema cultural de cada uno de los territorios de
intervencion, lo cual favorece la construccion de agendas de manera colaborativa, asi como
permite movilizar las capacidades de los participantes para generar cambios tanto a nivel

individual como colectivo.
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e Con el objetivo de adelantar un proceso de liderazgo que parta de lo individual y trascienda a lo
colectivo, se pueden incorporar estrategias de esta experiencia, como fortalecer la confianza y
el empoderamiento, para abordar retos territoriales; afianzar las conexiones o los liderazgos
colectivos; cambiar las narrativas de los lideres o sus percepciones; apoyar las iniciativas, y

propiciar la construccion de comunidades informadas.
4.4.2. Desafios

Se plantea el imperativo de fortalecer el modelo de liderazgo orientado hacia la generacion de valor
publico con respecto a los procesos de medicion de competencias de entrada y salida, al igual que

iniciar procesos de evaluacion de resultados de la intervencion a nivel territorial.
5. Propuesta de marco conceptual y de competencias sobre el liderazgo publico

5.1. Elemento central: el valor pablico

El liderazgo publico se diferencia de otros modelos de liderazgo en cuanto se orienta hacia la
generacion de valor publico como ultimo fin. En concordancia, la justificacion de que el valor
publico sea un elemento transversal es que este concepto invita a la reflexion sobre como promover
el bienestar en las sociedades, y la importancia del proceso participativo para la definicion de ese
valor publico de acuerdo con las expectativas y necesidades sociales. De acuerdo con lo expuesto
por Sanabria y Guzman (2021), el valor publico —propuesto a su vez por Mark Moore en 1995—
corresponde a una medida dindmica de la percepcion de la satisfaccion de los deseos de los
ciudadanos y clientes de las organizaciones publicas, representada a su vez por las instituciones
democraticas (Moore, 1995). El valor publico representa lo que es valorado por el publico, o es
bueno para este dependiendo del criterio con el que se evalue (e.g. transparencia, equidad, etc). Asi
mismo, va mas alla de la satisfaccion de preferencias individuales, sino de como se define el

proposito colectivo y las aspiraciones de la sociedad en su conjunto (Moore, 1995).

Asimismo, para comprobar que una intervencion genera valor publico, se analizan tres

elementos: el balance o la contabilidad del valor publico’; el contexto o la provision de

° Se alude al analisis de necesidades ciudadanas, resultados deseados y costos. Asimismo, al cumplimiento de, y coherencia con la misién y visién
organizacional.
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legitimidad'’; y la capacidad operacional'' (Moore, 1997). En suma, este tridngulo estratégico es

fundamental para entender la configuracion del liderazgo publico.

A su vez, autores como Bryson, Crosby y Bloomberg (2014) sefialan que el valor publico
involucra alcanzar un consenso a nivel politico o social que incluya los derechos, los beneficios y
las prerrogativas de los ciudadanos, asi como las obligaciones o deberes de los ciudadanos con la
sociedad y el Estado; aspectos sobre los cuales deben basarse los gobiernos y las politicas. En ese
sentido, el liderazgo publico comprende el caracter dindmico y cambiante del valor publico, y se

orienta hacia la comprension del contexto y los actores involucrados en la generacion de este.

De tal modo, la creacion del valor publico puede darse de manera colectiva con otros
sectores distintos al nivel publico. Asimismo, un referente de ello es el multi-sector partnership, el
cual plantea que es posible identificar interés de distintos actores, y luego construir un valor
compartido. En ese sentido, la generacion de valor publico no necesariamente estd asociada al
sector publico, dado que diferentes organizaciones intervienen en el contexto actual para atender
las demandas ciudadanas que el mercado o el Estado no logran satisfacer. Un ejemplo de ello es
propuesto por Sanabria y Guzman (2021), al analizar el rol de las organizaciones sin &nimo de

lucro en la creacion de valor publico. Al respecto, sefialan que

hay creacion de valor publico en este tipo de organizaciones que centran logros misionales
de alcance social en lugar del desempefio financiero (Moore, 2000). Estas lo hacen por
medio de acciones directas e indirectas para influir en las politicas publicas y en el
desarrollo de alianzas publico-privadas (Mendel y Brudney, 2014), pero también al
canalizar las aspiraciones filantropicas y al construir capital social (Mendel y Brudney,

2014; Moore, 2000). (Sanabria & Guzman, 2021, p. 108)

Segun los autores aludidos, las organizaciones sin fines de lucro pueden aportar al
incremento de la legitimidad y la gobernanza colaborativa, asi como al aumento de la capacidad
operativa para responder a las demandas sociales. En consecuencia, dado que el valor publico se
configura desde la contribucion de distintos actores, es posible afirmar que el liderazgo publico

puede ser ejercido por diversas organizaciones, sin importar su naturaleza publica o privada.

12 Consiste en identificar fuentes de legitimidad, beneficiarios, aliados, competidores y opositores.
! Consiste en estudiar los recursos internos con los que cuenta la organizacion (capacidad financiera, administrativa e innovadora), y, a nivel externo,
las alianzas disponibles para el logro de los resultados deseados.
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5.2. Elementos complementarios

En un marco como el aludido, el liderazgo publico supone reconocer los elementos conceptuales,
al igual que el alcance individual y social que permiten su comprension como un fenémeno situado
de manera transversal en diferentes disciplinas del conocimiento. Dicha condicion exige un
tratamiento multidisciplinar, no solo en el contexto de la comprension analitica de las politicas,
sino en la puesta en marcha de procesos formativos de fortalecimiento de capacidades y
competencias. Asimismo, esto requiere un dialogo multiple y diverso para comprender los
elementos individuales y contextuales que inciden en la conceptualizacion, al igual que en el

ejercicio del liderazgo.

En este apartado, se presenta la sistematizacion de conceptos relacionados con el liderazgo
orientado hacia lo publico, los cuales se estudian desde las bases de los paradigmas epistemologicos
y unidades de analisis ya planteadas. Con ello, se ofrece informacién relevante para formular

lineamientos encaminados hacia investigaciones y programas de liderazgo publico:

e El concepto de accidn colectiva abordado por Juan Camilo Cardenas (s.f.), el cual se basa en la
autora Elinor Ostrom'?, proporciona insumos alusivos a como el liderazgo puede ayudar a
resolver los dilemas de lo colectivo, cuando el interés individual y el interés grupal estan
desalineados. En palabras del autor: “el liderazgo es la capacidad para promover y sostener la
accion colectiva de un grupo. Quien ejerce liderazgo es capaz de transformar una situacion
donde predomina un dilema social en un problema de coordinacion, es decir, es capaz de inducir
a que los miembros del grupo libremente elijan las acciones que benefician al grupo y a si
mismos” (Cardenas, s.f.). Cardenas sefiala también que los ocho principios propuestos por
Ostrom para que las instituciones sean exitosas en la autogestion y el autogobierno®® de recursos
comunes, pueden vincularse con el papel del lider en aspectos como la gestion de informacion,
la motivacion de grupo y la resolucion de conflictos, entre otros.

e Taha Hameduddin y Trent Engbers (2022) hacen por su parte énfasis en el liderazgo como un
proceso interactivo, el cual supone liderar para crear una identidad, un propoésito y una direccion
(Jackson & Parry, 2018). En ese sentido, el liderazgo es un proceso comunicativo y dinamico,

que se transforma constantemente por medio de la influencia de las partes del sistema. Tal marco

12 La accién colectiva supone disefiar un conjunto de estrategias practicas orientadas a conseguir una meta u objetivos que tengan efectos en lo
publico.

13 Nos referimos a la capacidad de una colectividad de administrar autbnomamente y mediante instituciones sélidas los recursos comunes, al margen
de una administracion local o municipal plenamente reconocida.
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conceptual aporta elementos a incluir, como la gobernanza en el liderazgo (Imperial et al., 2016),
el aspecto colectivo y consciente del liderazgo (Uhl-Bien & Ospina, 2012), la gobernanza
colaborativa, el liderazgo publico y politico, y el liderazgo intersectorial (Hameduddin &

Engbers, 2022).

Por su parte, Crosby, Hart y Torfing (2016) analizan como los gestores crean valor publico —
es decir, aquello que es valorado por el publico, o es bueno para el publico— por medio de
papeles de liderazgo colaborativo relacionados con la innovacion. De tal modo, lo anterior se
da desde una perspectiva de red que pone énfasis en las relaciones entre actores, el capital social
arraigado, la estructura social y la capacidad de los lideres para entender el contexto social y

organizacional.

En tanto, el liderazgo postheroico de Rost (2008) ve el liderazgo como un proceso de influencia
social, el cual permite guiar, estructurar y/o facilitar comportamientos, actividades y/o
relaciones, organizados hacia el logro de objetivos compartidos. De tal modo, al incluir la nocion
de estructuracion se contempla el reconocimiento de las iniciativas para transformar o mantener
el orden social, como aquellas que surgen de individuos, grupos y/u organizaciones. En suma,
este modelo permite interpretar el liderazgo como el proposito de movilizar a las personas para

que trabajen juntas en la busqueda de un objetivo comun.

El liderazgo visto como influencia social y organizacional es comprendido como un proceso
mediante el cual se ejerce una influencia intencionada sobre otras personas para guiar,
estructurar y facilitar las actividades y las relaciones adentro de un grupo o una organizacion
(Yukl, 2013). En ese sentido, el liderazgo involucra ejercer una influencia sobre una o varias
personas para el logro de determinados objetivos. Asimismo, de acuerdo con la esfera de la
influencia del lider, el liderazgo puede ser diddico —el lider y un seguidor—, de equipo —el

lider y un grupo de seguidores—, u organizacional —el lider y un conjunto de equipos—.

En el marco del trabajo en torno al liderazgo transformacional, Sun y Anderson (2012)
delinearon el pensamiento integrador del liderazgo publico, de acuerdo con tres dimensiones
de la capacidad civica: el impulso, las conexiones y el pragmatismo civicos. Tal aproximacion
conceptual al liderazgo se enmarca en un paradigma sistémico que favorece la red de relaciones
—tanto internas como externas— dadas en el &mbito colectivo, y permiten la colaboracion con

actores de la organizacion, al igual que otros ajenos a la organizacion. Otro elemento que cabe
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considerar es como los lideres transformacionales utilizan un razonamiento mas diverso,
incorporan un mayor numero de perspectivas, y son mas considerados en su juicio sociomoral
(Simola et al., 2010). Asimismo, segun Simola et al. (2010), ejercen una mayor ética del

cuidado, y se preocupan auténticamente por las necesidades subjetivas de los demas.

A su vez, la perspectiva emergente y relacional contempla el liderazgo de un modo que va mas
alla de los rasgos individuales de agentes sociales, en el mismo grado en que reconoce la
dindmica emergente e interactiva, al igual que el impulso colectivo para la accion y el cambio,
cuando agentes heterogéneos interactian en redes, de manera que producen nuevos patrones de
comportamiento, o nuevos modos de funcionamiento (Heifetz, 1994; Plowman y Duchon,
2008). De igual modo, esta propuesta incluye las practicas de liderazgo adaptativo y habilitador
(Uhl-Bien et al., 2007), las cuales se circunscriben en el paradigma sistémico, y la teoria del
liderazgo de la complejidad (TLC). A su vez, esta se centra en identificar y explorar las
estrategias y los comportamientos que fomentan la creatividad, el aprendizaje y la adaptabilidad
cuando se dan dindmicas adentro de contextos de coordinacidn jerdrquica o burocratica.

Los modelos comprensivos del liderazgo como generador de valor publico, al igual que las
teorias relacionales —tales como las del liderazgo distribuido y el colectivo—, consideran el
contexto como un insumo fundamental. En ese sentido, el liderazgo publico debe ser estudiado
como un fendmeno que se situa en su singularidad contextual respectiva, donde se destaque su
insumo relacional. Por tanto, las investigaciones en liderazgo publico que se desarrollen
deberian procurar reconocer los elementos variables y relacionales de la investigacion sobre el
liderazgo. Y, a su vez, esta no puede tratarse en términos genéricos, dado que todo liderazgo
emerge de un sistema particular de relaciones histérica y espacialmente ubicadas. En
consecuencia, las teorias recientes sugieren estudiar el liderazgo ptiblico tomando como bases

las especificidades de su caracter publico (Ospina, 2016).

5.3. Conceptualizacion del liderazgo publico

En el contexto abordado, el liderazgo publico exige un tratamiento multidisciplinar, no solo en

cuanto atafie a su comprension analitica, sino a la puesta en marcha de procesos formativos de

fortalecimiento de capacidades y competencias orientados hacia la generacion de valor publico.

Aquello requiere la comprension de elementos como el contexto en el que emerge el liderazgo —

social, politico, econdmico—, los actores —individuos, entidades, instituciones, y organizaciones

publicas y privadas, entre otros—, intereses, influencia, conflictividades y tensiones existentes
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entre actores y recursos —autogestion, gobernanza—. De modo complementario, el liderazgo
demanda el estudio de las competencias vinculadas al ejercicio del liderazgo —psicosociales,

comunicativas, cognitivas y criticas, entre otras—.

A su vez, con respecto a los paradigmas epistemoldgicos, se hace evidente que el concepto
de liderazgo publico se centra en una vision funcionalista, la cual avanza en la gestion estratégica
de las organizaciones publicas. Sin embargo, también comparte con el paradigma conductista la
transferencia de teorias y métodos del campo del comportamiento organizativo al campo de la
administracion publica. Adicionalmente, esta incorpora el reconocimiento del contexto que
configura, que a su vez es configurado por los miembros de la organizacion, asi como por el modo

como este moldea y es moldeado por las interacciones de lideres y seguidores.

En suma, a partir del analisis de las distintas aproximaciones académicas, se consolida una

primera definicion del concepto de liderazgo publico. De tal modo, este es entendido como:

Un fendmeno relacional incluyente y corresponsable, mediante el cual se movilizan grupos,
personas y comunidades de distintos sectores (publico, privado, sociedad civil, academia)* para la
generacion de valor publico. De tal manera, el liderazgo publico centra la explicacion del liderazgo,
no solo en los individuos o en el lider visible, sino en los procesos y practicas de liderazgo. En
suma, reconoce el valor de establecer objetivos comunes, e impulsar acciones colectivas para

afrontar retos complejos, y generar transformaciones positivas en un contexto.

Figura 3. Mapa del liderazgo publico

Fuente: elaboracion propia

14 La categoria de los actores sociales encierra a los grupos, personas y comunidades de distintos sectores (ptblico, privado, la sociedad civil y la
academia).
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Con todo, el modelo propuesto contempla los siguientes lineamientos para la

conceptualizacion y la puesta en practica del liderazgo orientado hacia lo publico:

e El liderazgo como proceso para crear valor publico: La teoria del valor publico es 1til para
entender la gestion y administracion publica; particularmente, en una situacion en la cual los
retos sociales exigen reconocer diferentes tipos de actores que pueden crear o destruir el valor
publico. En ese contexto, la literatura disponible muestra que hay un interés en el liderazgo
publico por reconocer los intereses plurales por encima de los particulares. Asimismo, se
encamina a dar respuesta a los problemas de la sociedad, tales como la participacion politica y

ciudadana, y el goce efectivo de derechos, entre otros.

e Enfoque transdisciplinar®®: En el marco definido, los retos sociales, asi como el
reconocimiento de los diferentes sectores, dimensiones y actores vinculados al ecosistema del
liderazgo, son vitales en la comprension de los modelos modernos de gobernanza y gestion. Al
respecto, los aportes académicos sugieren desarrollar enfoques interpretativos transdisciplinares

de la administracion publica (Bevir, 2011).

¢ ldentificacion de elementos que destruyen el valor pablico: A su vez, la literatura sugiere el
analisis de elementos como la astucia politica para entender fenémenos relacionados con la
corrupcion y la destruccion del valor publico. Igualmente, la identificacion de conflictividades
o tensiones entre lideres y actores en los territorios, como un aspecto que puede afectar
negativamente el valor publico. Ademds, algunas de las tensiones son explicadas por la

resistencia a la gobernanza o la autogestion ciudadanas vinculadas con el liderazgo.

e Gestion del conocimiento en los procesos de formacion de liderazgos publicos: Es también
necesario promover procesos de investigacion relacionados con valores publicos y con la
creacion de valor publico. Aquello parte de los aportes académicos de autores como Moore
(1995), Bozeman (2007), Bozeman y Johnson (2015), Meynhardt (2009) y Benington (2015).
En ese sentido, ejercicios de sistematizacion de experiencias en fortalecimiento de liderazgos
son importantes para comprender los vacios, los desafios, las lecciones aprendidas y las
necesidades de los contextos en los cuales se configuran liderazgos que favorecen la creacion

de valor publico en las comunidades.

15 Bl enfoque transdisciplinar supone asumir el objeto de estudio en su integralidad, de modo que se rompe la visién disciplinar para su interpretacion.
Por tanto, diferentes abordajes disciplinares dialogan en la compresion de los fendmenos sociales.
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Evaluacion en el fortalecimiento del liderazgo publico: Es también fundamental levantar
lineas de base, diagnosticos y procesos de evaluacion de los programas de formacidén en
competencias de liderazgo orientado hacia lo publico. En tal sentido, autores como Benington
y Turbitt (2007), Hartley (2018) y Morse (2008) son referentes que pueden dar pautas en este
ejercicio.

Valoracion del contexto de influencia del liderazgo: En el marco descrito, el contexto —
social, politico, econdmico, organizacional— es el escenario de accion del liderazgo, en el cual
se configuran relaciones, redes y tensiones entre los diversos actores que intervienen en la
creacion de valor publico. En ese sentido, es indispensable comprender los elementos
contextuales —como las creencias, la cultura y los valores, entre otros—, para definir la manera
como se desarrolla el liderazgo. Por ejemplo, las redes de relaciones, incluidas las formas de
adhesion —a saber, el parentesco y la amistad—, influyen en la manera como los lideres
involucran sus redes personales para facilitar o frustrar los objetivos de la organizacion, y el
modo como la estructura social incluye divisiones entre diferentes facciones (Crosby et al.,

2016).

Mapeo de actores: Debe sefialarse que los actores presentes en el contexto en el que emerge el
liderazgo son diversos y multiples ( Hartley et al., 2019). Cabe sefalar que, entre ellos se pueden
mencionar empresas sociales, y organizaciones benéficas y de la sociedad civil (Ayres, 2019;
Teasdale & Dey 2019), asi como corporaciones privadas (Andrews, 2019). En este sentido, el
liderazgo publico no solo involucra a las organizaciones publicas, sino que contempla el
liderazgo en la medida en que repercute en el publico (Hartley, 2018). Por lo anterior, en los
procesos de formacion, es indispensable mapear y vincular a los diferentes actores que, segun
el contexto, contribuyen a la creacion de valor publico.

Creacion de capital social para el liderazgo publico: Asimismo, desde un enfoque
transformacional, las redes del lider y su relacionamiento social hacen posible catalizar el apoyo
y la colaboracién de distintos actores con los procesos de liderazgo. A su vez, el capital social
es definido como el valor intangible que se puede obtener de las relaciones entre las personas

de la red social del lider (Sun &Anderson, 2012).

Liderazgo y agenciamiento de la ciudadania: En tanto, el liderazgo orientado hacia lo ptblico
debe fortalecer las capacidades de agenciamiento ciudadano, para facilitar la transformacién de

dindmicas de dominacidn, exclusion o marginacion, y la mejora del bien comun.

38



e Incorporacién de una mirada multisectorial y diferencial: A su vez, la practica de liderazgo
deberia ser intersectorial, y centrarse en el desarrollo de lideres emergentes y consolidados de
los distintos sectores —sea el publico, privado, sin &nimo de lucro y comunitario—. De igual
modo, esta tiene que involucrar a diferentes poblaciones —mujeres, jévenes y grupos €tnicos,
entre otros—, con el fin de abordar mejor los problemas y las oportunidades locales
(Hameduddin & Engbers, 2022). En suma, el enfoque diferencial en la comprension del
liderazgo publico, parte de entender que los actores tienen intereses particulares, y ostentan
diferentes niveles de influencia en los procesos de gobernanza. Asimismo, evidencia que el
desarrollo historico ha incidido en la definicion de roles, intereses, dinamicas y conflictividades
de forma diferencial. Por tanto, en tal marco se han configurado liderazgos especiales orientados
hacia el reconocimiento y la proteccion de derechos, incluyendo la participacion politica y

ciudadana.

o Fortalecer la gobernanza colaborativa: Es fundamental reconocer que atender necesidades
sociales y darles solucion a problemas complejos, requiere cada vez mas de la cooperacion y la
colaboracion de un grupo amplio de actores, en contextos que van mas alld de los
gubernamentales o estatales (Donahue, 2004; Bryson et al., 2006). En ese escenario, la
gobernanza colaborativa surge “como una forma de entender un sistema de actores y grupos
sociales que trabajan de forma interdependiente y colaborativa con actores y organizaciones
publicas hacia el alcance de logros socialmente deseados” (Sanabria & Guzman, 2021).
Efectivamente, en este modelo es clave el conocimiento del contexto, y el rol del liderazgo como

un catalizador de la colaboracion para la generacion de valor publico (Emerson et al., 2012).
5.4. Marco de competencias para el liderazgo publico

Actualmente hay diversas iniciativas —como cursos, programas y proyectos— orientadas hacia la
promocion y el fortalecimiento de los liderazgos individuales y colectivos. A su vez, la dificultad
de dichos procesos radica en que no hay evidencia disponible que contemple las competencias
necesarias para el ejercicio del liderazgo publico, y mucho menos la forma de medir dichas
competencias. En ese sentido, este apartado analiza los referentes y modelos relacionados con
competencias para el fortalecimiento del liderazgo publico. A continuacion, se aborda la nocion de
las competencias y su clasificacion. Posteriormente, se describen los modelos existentes
relacionados con competencias basadas en el liderazgo. En seguida, se presenta un estudio de

competencias centradas en el ejercicio del liderazgo publico. Finalmente, se revisa el modelo de
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innovacion publica, y se desatacan sus principales aportes al modelo de competencias en liderazgo

publico.
5.4.1. El concepto de competencia

Referirse a las competencias supone posicionarse en un modelo educativo en el cual se han tejido
abordajes que incorporan diferentes disciplinas del conocimiento. En ese sentido, el concepto de
competencia integra tanto teorias de la cognicion como elementos de saberes de ejecucion. Esto
supone que, al considerar las competencias, no solamente se incorporan capacidades cognitivas,
sino también haceres; es decir, habilidades. Por tanto, las competencias incluyen saberes. En
consecuencia, es posible argiiir que competencia y saber son reciprocos: saber pensar, saber
desempefiar, saber interpretar, saber actuar en diferentes escenarios, desde si y para los demas,

en un contexto determinado.

Segun Boyatzis (1982, como se cit6 en Illiash, 2013), la nocion de competencia corresponde
a una destreza para demostrar la secuencia de un sistema del comportamiento relacionado con el
desempefio, o con el resultado propuesto para alcanzar una meta; en efecto, debe resultar en algo
observable: algo que una persona dentro del entorno no social pueda observar y juzgar. En ese
sentido, las competencias en su relacion con las habilidades determinan qué tan efectivamente se

desempefian estas, y qué tanto se desarrollaron de manera secuencial para alcanzar una meta.

Asimismo, de acuerdo con el modelo colombiano que rige en las instituciones de educacion
superior, las competencias constituyen ‘“conjuntos articulados de conocimientos, capacidades,
habilidades, disposiciones, actitudes y aptitudes que hacen posible comprender y analizar
problemas o situaciones y actuar coherente y eficazmente”, a la vez que las competencias deben
ser evaluadas mediante resultados de aprendizaje (Consejo Nacional de Educacion, 2020). Por ello,
todos los programas académicos de alta calidad hacen una definicion explicita de las competencias
que busca desarrollar en sus estudiantes, y debe mostrar coherencia entre las competencias
definidas, el nivel de formacion, los resultados de aprendizaje definidos, y demads aspectos

curriculares (Consejo Nacional de Educacion, 2020).

En suma, estas consideraciones tienen efectos directos en los modelos educativos sobre los
cuales se fundamenta la formacion basada en competencias (Holland, 1966). De tal modo, incluye

las necesidades, los estilos de aprendizaje y las potencialidades que persiguen el logro y la
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apropiacion de unas habilidades expresadas en acciones susceptibles de medicion. Asimismo,

involucra la actitud asociada con el conocimiento y dichas habilidades.

En tal marco, comprender las actitudes correspondientes permite entender que hay una
disposicion subjetiva determinante para el desempefio de una habilidad, la cual debe destacarse en
cuanto también hace parte de la infraestructura del comportamiento; a saber, las predisposiciones,
que no son en si mismas comportamientos, sino prerrequisitos de estos (Sabater, 1989). Asimismo,
desde la perspectiva del enfoque conductual, algunos autores han propuesto comprender las
competencias como una caracteristica subyacente de una persona, la cual da lugar a un rendimiento
eficaz y/o superior en un trabajo (Boyatzis, 1982; Spencer, 1993). De tal modo, lo anterior se

relaciona con los conceptos de actitud o capacidad.

En resumen, las competencias refieren a los conocimientos (saber), las habilidades (saber
hacer), las aptitudes (poder hacer) y las actitudes (querer hacer) de una persona, y como las puede
aplicar de manera efectiva para si mismo y para los demds, en situaciones especificas, y en
contextos determinados. En ese sentido, no solo abarca los saberes cognitivos (conocimiento) o
practicos (habilidades), sino también la capacidad (aptitud), que puede depender del contexto o de

una circunstancia, y la disposicion (actitud) del individuo.
Asimismo, otros conceptos importantes para comprender la nocion de competencias son:

i) Motivos. Algo en lo que las personas piensan y que desean constantemente, y que las hace

actuar (Boyatzis, 1982).

i1) Rasgos. Son respuestas generalizadas a los acontecimientos (Boyatzis, 1982), e incluyen tanto
los pensamientos como los motivos (rasgos maestros). En ese sentido, forman el nucleo de la

personalidad, y predicen el comportamiento de las personas (Spencery Spencer1993).

iii) Autoconcepto. Remite a la imagen de si mismo del individuo, la cual se construye a partir de
un contexto determinado (creencias, valores, etc.). Es entonces un elemento que configura la

personalidad (Spencer, 1993).

iv) Conocimiento. Corresponde a la informacion adquirida, un conjunto particular de hechos y
conceptos en la demostracion de cualquier competencia, asi como la capacidad de encontrar

informacion en areas de contenido especificas (Boyatzis, 1982; Spencer, 1993).
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v) Habilidad. Es la capacidad de una persona para ejecutar una determinada tarea fisica o mental

(Spencer, 1993).
5.4.2. Competencias duras y blandas

En primer lugar, Rainsbury et al. (2002, como se cit6 en Hendarman & Cantner, 2018) definen las
habilidades duras como las relacionadas con aspectos técnicos que permiten ejecutar algunas tareas
en el trabajo, y, con frecuencia, tienen en cuenta la adquisicion de conocimientos. Por tanto, son
de caracter cognitivo, y estan influidas por el coeficiente intelectual (CI) del individuo. Asimismo,
las habilidades duras se relacionan con procesos, procedimientos, herramientas y técnicas, e
incluyen las competencias teméticas y de pensamiento y creatividad (Scott & Vincent-Lancrin,
2014, pp. 77-78). En ese contexto, las habilidades tematicas representan capacidades especiales
para un determinado campo o tecnologia, mientras que las habilidades de pensamiento y
creatividad representan practicas cognitivas, incluyendo el pensamiento critico, la imaginacion y

la curiosidad.

En tanto, las competencias blandas le sirven al desarrollo de las competencias duras; van
mas alld de los conocimientos formales o técnicos, y se vinculan con rasgos de la personalidad, la
actitud y el comportamiento de los individuos (Moss & Tilly, 1996). Por su parte, Kechagias (2011)
sugiere que las habilidades blandas son las intra e interpersonales —socioemocionales—, e
incluyen aspectos como la comunicacion, la capacidad de trabajar en equipos multidisciplinares, y
la adaptabilidad (p. 33). Asimismo, estas habilidades interpersonales incorporan rasgos de
liderazgo tales como la comunicacion, la capacidad de negociacion, la gestion de expectativas, la

influencia, la resolucion de conflictos, y la capacidad de toma de decisiones.

En suma, es importante sefialar que las competencias duras son la base para el ejercicio del
liderazgo en un campo o contexto determinado, y son necesarias para impulsar procesos de
construccion creativa. Por su parte, las competencias blandas estan relacionadas de manera mas
estrecha con la gestion emocional, y son indispensables para lograr la movilizacion desde la
motivacion y el compromiso. Ambas competencias, las duras y las blandas, son entonces

fundamentales para el ejercicio del liderazgo.

Con todo, segun Lamri y Lubart (2023), algunos autores han planteado la idea de un

continuo de habilidades duras a blandas, pasando por una amplia escala media con habilidades
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semiduras y semiblandas'®. Por su parte, otros académicos han propuesto modelos de competencias
claves que incluyen dimensiones cognitivas, intrapersonales e interpersonales!’. Asimismo, Lamri
y Lubart (2023) sustentan la idea de que hay algunas competencias que contienen componentes
duros y blandos; por ello, proponen un enfoque integrado, que tiene el potencial de reconciliar la
distincion tradicional entre habilidades duras y blandas, proporcionando una comprension mas
completa de la naturaleza compleja de las competencias —naturaleza superpuesta e

interrelacionada—, y de su desarrollo —segun contexto y condiciones—.

Teniendo en cuenta lo anterior, se evidencia la importancia de trascender la clasificacion
dicotomica de competencias —entre blandas y duras—, para consolidar modelos integrales que
reconozcan la naturaleza no discreta, sino compleja e interconectada de las habilidades y

competencias.
5.4.3. Las competencias desde el modelo de liderazgo funcional

En el contexto expuesto, uno de los modelos que busca incorporar competencias es el liderazgo
funcional. Este amplia la propuesta de los rasgos y comportamientos de los lideres, para centrarse
en las habilidades y funciones del liderazgo; es decir, lo que un lider —o un grupo de lideres—
debe hacer y lograr. Ante ello, John Adair (1973) es un referente de tal modelo del liderazgo
centrado en la accion, de modo que propone un conjunto de funciones relacionadas con el liderazgo,
aclarando que muchas personas pueden contribuir a dichas funciones; sin embargo, el lider es el

responsable de los resultados. En ese modelo, el lider debe:
o Definir latarea. Identificar objetivos para establecer propositos colectivos y tareas individuales.

e Planificar. Preparar un plan viable para la tarea, obtener ideas y sugerencias del equipo, y

establecer objetivos especificos para cada individuo
e Presentacion de informes. Construir un plan de accion y la estructura de equipo.

e Organizar. Reconocer las capacidades individuales requeridas para asignar funciones y
potencializar puntos fuertes, asi como utilizar mecanismos y recursos de manera adecuada para

ejecutar la tarea.

16 Segtin Lamri y Lubart (2023), se alude a autores como Andrews y Higson (2008), Clarke y Winch (2006), Dell’ Aquila et al. (2017), Hendarman
y Cantner (2018), Lyu y Liu (2021), Spencer y Spencer (1993), Rychen y Salganik (2003).
17 Esto corresponde a los autores Rychen y Salganik (2003).
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e Evaluar. Analizar las implicaciones de las decisiones, y reflexionar sobre los resultados del

trabajo de equipo

e Controlar. Dirigir la toma de decisiones, asi como la correccion de comportamientos y practicas

improductivas del equipo.

e Apoyar. Esta habilidad de liderazgo consiste en asumir la responsabilidad de actividades tales

como animar al equipo en el desarrollo de la tarea, y abordar los problemas de los individuos.

e Motivar. Reconocer los logros individuales, celebrar el éxito con el equipo, y comunicar la

importancia de la tarea.
e Inspirar. Establecer desafios y destacar los beneficios de alcanzarlos.

e Dar ejemplo. Trabajar con un alto nivel de exigencia, mantenerse positivo en el trato con el

equipo, y tratar a los demdas como se espera ser tratado.

e Revisar. Verificar los resultados de cada accion, aprender del fracaso y del éxito, y evaluar la

contribucion de cada individuo.

De tal modo, las tareas mencionadas son una expresion de competencias que requieren la
articulacion entre haceres y saberes. Adicionalmente, el modelo establece la vision de los tres
circulos, en la que se distinguen la tarea, el equipo y los individuos, en su relacion con el contexto
de desempefio. Asi, por ejemplo, en situaciones de tiempo critico, las necesidades de la tarea
relacionadas con la misionalidad de la organizacion deben tener prioridad sobre las del equipo y
los individuos. Sin embargo, una vez cumplido el plazo, el lider debe volver a prestarles atencion

a las necesidades de los individuos —incluido él mismo—, y las del equipo.
5.4.4. Competencias de liderazgo transformacional-transaccional

En el marco de este modelo de liderazgo, se distinguen rasgos y competencias especificas de los
lideres. Por ejemplo, Bass y Avolio (1994), y posteriormente Paez et al. (2014), identificaron y

definieron las siguientes cuatro competencias:

¢ Influencia idealizada. Cuando, por su carisma, el lider logra que sus seguidores se sientan

identificados y comprometidos con la mision y los objetivos propuestos.
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e Motivacion inspiradora. Corresponde a la capacidad del lider para inspirar y motivar a sus

colaboradores, para que se involucren, y contribuyan a alcanzar metas colectivas.

e Estimulo intelectual. Se refiere a la forma e intensidad con la que el lider busca aumentar la
capacidad creativa de sus colaboradores, fomentando la generacion de nuevas ideas, y el

cuestionamiento a las que se dan por hecho.

e Consideracion individualizada. Esta dimension refleja la capacidad del lider para reconocer y

atender las necesidades individuales de sus colaboradores.

Asimismo, en cuanto a las competencias asociadas al liderazgo transformacional en el
contexto organizacional, se adoptan como referencia diez competencias que propone el Centro de
Liderazgo de la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad Externado de

Colombia. Estas son:

e Integridad y confianza. Son competencias que apelan a caracteristicas de indole moral, en un
contexto en el cual el sistema de creencias centrado en los valores y limites de lo correcto, es
definitivo para la coherencia y autenticidad de la acciéon humana. En consecuencia, tienen que
ver con la capacidad de obrar con honestidad y rectitud, y de involucrarse en comportamientos

moralmente correctos, demostrando coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.

e Orientacion hacia resultados. Se relaciona con la capacidad técnica del gerente para llevar a
cabo la mision y vision de la empresa. Asimismo, con la capacidad del lider para obtener

resultados, y consolidar relaciones humanas que les aporten a los procesos colectivos.

e Importancia en la accion. La capacidad de materializar ideas, dirigida a un fin concreto, a partir
de una intencidn clara, identificando, aprovechando y generando oportunidades en el momento

adecuado.

e Perseverancia. De acuerdo con Bass (1985), una de las condiciones fundamentales de los lideres
es tener la capacidad de mantener un d&nimo de persistencia con miras al logro de propdsitos,
objetivos y metas. Esto supone la articulacién de condiciones cognitivas y emocionales para
contar con los recursos necesarios para enfrentar las dificultades y retos que les impone el

contexto de accion.

45



Uso efectivo del tiempo. La eficiencia también es una caracteristica clave para los lideres. En
ese sentido, el uso del tiempo supone mantener un equilibrio en los diferentes ambitos de la

vida, para cumplir con las metas de la organizacion.

Comunicacion. Las competencias comunicativas son fundamentales en el liderazgo. Remiten al
equilibrio necesario para escuchar activamente a otros y expresarse de manera empatica y
asertiva, como mecanismo de influencia, persuasion y de expresion de ideas, conceptos,

metodologias y acciones.

Conformacion y desarrollo de equipos de alto desempefio. Un enfoque de liderazgo colectivo
promueve el desarrollo de las habilidades de los diferentes miembros de un grupo. Asimismo,
contempla aspectos como la comunicacion, la vision estratégica y las capacidades empaticas,

entre otros.

Toma de decisiones. Corresponde a la capacidad de identificar, formular e implantar una o mas
soluciones a los problemas con base en procesos de andlisis, sintesis y evaluacion. Supone
minimizar riesgos para la consecucion de objetivos y metas (Pdez et al., 2012), y decidir

conforme a principios éticos que resguardan la integridad.

Capacidad negociadora. Es la capacidad de establecer acuerdos con base en la negociacion y
la persuasion, teniendo en cuenta un marco ético (Pdez et al., 2012). Contempla el
reconocimiento de la diferencia —posturas, argumentos y posicionamientos fundamentales—,

y la resolucion pacifica de conflictos.

Capacidad de direccionamiento estratégico. Implica la integracion de otras competencias de
liderazgo para lograr el cumplimiento de metas. Igualmente, reconocer recursos, limitaciones,
esquemas de organizacion, eficiencia en el tiempo, conocimiento del entorno, vision a futuro,

etc.

5.4.5. Competencias de liderazgo en el contexto organizacional

Los enfoques en las habilidades y funciones son utiles para definir las competencias de los lideres

en contextos organizacionales. No obstante, dichos enfoques se limitan a un abordaje individual de

competencias, y, por tanto, plantean el reto de ampliar la compresion de factores sociales y

colectivos. De tal modo, en cuanto atafie a modelos de competencias del &mbito organizacional,

Burgoyne y Perren (2002) proponen 1013 capacidades individuales de gestion y liderazgo, que
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clasifican en 83 conjuntos de capacidades, y a su vez, agrupan en 9 competencias, tal como se

resume a continuacion:

Figura 4. Competencias del ambito organizacional

Habilidades de
pensamiento

Competencias

Habilidades

Pensamiento estratégico

Equilibrar las agendas
Desafiar el statu quo v la oposicion
Desarrollar el conocimiento del sector
Desarrollar redes
Centrarse en el cliente
Establecer obietivos
Detectar oportunidades
Pensar conceptualmente v reflexionar
Pensar de forma creativa
Pensar con espiritu empresarial
Pensar globalmente
Pensar en los mercados
Pensar estratégicamente
Uso de tecnologias

Competencias

Habilidades

Gestionar recursos

Gestionar las actividades Desarrollar sistemas v procedimientos

Habilidades de la tarea Y 1 calidad

Asignar recursos

Fiscalizar recursos

Salvaguardar los activos

| Atencién al detalle

Auditar la calidad

Controlar v supervisar las actividades
Desarrollar el conocimiento del negocio

Establecer prioridades

Evaluar el progreso

Supervisar el plan v controlar los provectos
Aportar competencia practica v técnica
Competencia

Resolver problemas

Gestionar informacion

Adaquirir informacion

Analizar la informacion

Hacer planes

Gestionar las cuentas v finanzas
Gestionar los presupuestos
Tomar decisiones

Habilidades personales

Competencias

Habilidades

Gestionar y dirigir
personas

Reconocer v recompensar a los demas
Evaluar v reconocer el potencial de las personas
Construir equipos
Consultar v colaborar
Gestionar la politica
Delegar el trabajo v la responsabilidad
Desarrollar a las personas
Facilitar v presidir reuniones
Maneijar la diversidad de la mano de obra
Conocer las normas de empleo
Gestionar situaciones de conflicto
Gestionar el nivel superior
Motivar a las personas
Tener paciencia v tolerar los errores
Proporcionar retroalimentacion
Contratar a personas competentes
Apovar a las personas
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Confiar en las personas

Direccion de la empresa
y cultura

| Crear una buena organizacion
Comunicacién
Crear una vision compartida
Fomentar la creatividad v la flexibilidad
Maneijar el cambio
Gestionar el riesgo v la ambigiiedad
Inspirar a la gente
Liderar con el eiemplo
Gestionar las relaciones publicas
Planificar pequenias victorias v reforzarlas
Regatear. vender v negociar
Construir empatia. relaciones v confianza
Crear porte v presencia
Mostrar asertividad
Mostrar humor
Escuchar a la gente
Presentarse a si mismo v a sus ideas

Autogestion

| Aceptar la responsabilidad
Demostrar fiabilidad
Exudar entusiasmo
Maneijar el estrés v los problemas de salud
Gestionar el tiempo
Poseer adaptabilidad v flexibilidad
Poseer empuie. pasion v trabajo duro
Poseer ética v valores personales
Tener confianza en si mismo
Poseer espontaneidad
Poseer resistencia v perseverancia
Poseer una mentalidad dura
Tener buenos instintos v sentido comun
Esforzarse por la coherencia de los enfoques
Esforzarse por la estabilidad emocional
Estabilidad emocional

Ser consciente de si mismo

Fuente: elaboracién propia

5.4.6. Competencias de liderazgo en el contexto publico

El enfoque de habilidades y funciones del liderazgo ha sido dominante en el contexto de las
organizaciones, pues ha permitido evaluar las competencias de los lideres. Sin embargo, en
ocasiones, no ha incorporado los factores contextuales y organizativos del ambito en el que se
configuran los liderazgos. En ese escenario, la propuesta que aqui se desarrolla contempla un
enfoque sobre las competencias que principalmente toma elementos de la administracion publica.
Sin embargo, no se limita exclusivamente a esta aproximacion, sino que incorpora elementos como
el pensamiento estratégico y la creatividad, los cuales enriquecen la propuesta de un modelo de

competencias orientadas hacia la generacion de valor publico.

De tal modo, para plantear aquellas competencias relevantes en el contexto publico, se tiene

en cuenta el modelo de liderazgo orientado hacia el cambio. En ¢l, Kotter (1995) identificé ocho
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actividades propias de un lider: 1) crear un sentido de urgencia; ii) formar una coalicion que guie el
cambio; iii) articular una vision clara; iv) comunicar la vision; v) eliminar los obstaculos; vi)

planificar; vii) producir un cambio continuo; y viii) institucionalizar los nuevos enfoques.

Esta vision se adhiere entonces a las funciones clave de los lideres publicos. Con ello se
alude a aspectos tales como el liderazgo en la rendicion de cuentas, el liderazgo en el cumplimiento
de las normas, el liderazgo en la lealtad politica y el liderazgo en la gobernanza de redes. Cabe
sefalar que las tres primeras funciones se relacionan con la tradicional autoridad racional-legal de
un sistema burocratico, mientras que la tiltima est4 asociada con la creacion de redes y los modelos
de gobernanza. A continuacion, se listan las funciones del liderazgo en el contexto publico, y las

habilidades vinculadas con cada una de ellas:

Figura 5. Funciones y habilidades del liderazgo en el contexto publico

Se promueve la correcta ejecucion de las politicas gubernamentales.

Se hace hincapié con los miembros de la organizacion en la importancia de cumplir la ley.
Les proporciona a los miembros de la organizacion los medios para cumplir correctamente las normas y
Liderazgo que sigue ]os reglamentos gubernamentales.

las reglas Se asegura de que los miembros de la organizacion lleven a cabo las politicas gubernamentales
correctamente.
Se asegura de que los miembros de la organizacion ejecuten con exactitud las normas y los
procedimientos.
‘ Anima a mantener lealtad politica con las bancadas, incluso cuando estas no coinciden con los valores
propios.

Anima a apoyar las decisiones politicas, incluso cuando otras partes interesadas sean contradictores.

Liderazgo de lealtad

politica Motiva a cuidar las relaciones con los lideres politicos.

Estimula a aplicar decisiones politicas, incluso si eso significa asumir responsabilidades adicionales.
Motiva a defender y apoyar decisiones politicas, incluso si se identifican deficiencias o necesidad de
ajustes.
| Anima a mantener contactos con otras organizaciones.
Liderazgoenla  Motiva a crear nuevos contactos y redes.
gobernanza de lared Estimula a trabajar regularmente con personas de las propias redes.
Anima la articulacion entre diferentes organizaciones.
Fuente: elaboracion propia
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De tal modo, las funciones y habilidades mencionadas son referentes para desarrollar
propuestas de medicién de competencias en el contexto del liderazgo publico. Asimismo, es
importante mencionar que la propuesta transita del modelo del liderazgo directivo —individual—
a un modelo de gobernanza, e incorpora una comprension del liderazgo mas horizontal, que

involucra redes y procesos al interior de las organizaciones publicas.
5.4.7. Competencias integradoras

En diferentes modelos comprensivos del liderazgo, se reconoce una serie de competencias
importantes que buscan promover el bienestar comin de una colectividad. Entre otras, se han
mencionado la influencia del lider o su capacidad para generar confianza, la motivacion
inspiradora, el reconocimiento de las necesidades de cada uno de los miembros de una
organizacion, y la estimulacion intelectual que promueve el aprendizaje de nuevas aptitudes, la
cual facilita transformar realidades para la busqueda del valor publico. De tal modo, lo anterior

suscita una comprension relacional y colectiva del concepto de liderazgo.

En ese marco, Jackson y Parry (2018) sugieren analizar la importancia del contexto en el
ejercicio del liderazgo. Por su parte, autores como Liden y Antonakis (2009) proponen estudiar la
influencia del individuo sobre la configuracion social. En ese sentido, las aproximaciones

relacionales son una puerta de entrada a la comprension del contexto de liderazgo publico.

A su vez, Sun y Anderson (2012) consideran importantes para los lideres integradores las
competencias relacionadas con el impulso civico —deseo y motivacion social—, las conexiones
civicas —capital social configurado en redes internas y externas del lider que permiten la
colaboracion— y el pragmatismo civico —que corresponde a la capacidad de convertir
oportunidades sociales en una realidad—. Por otro lado, autores como Northouse (2004) proponen
considerar los aspectos de la personalidad dominante, el deseo de influenciar a otros, la confianza

en si mismos y la articulacion de objetivos ideologicos con matices morales, entre otros.

Ademas, el liderazgo integrador también reconoce la importancia de las relaciones
interpersonales, la comunicacion, el intercambio de conocimientos y la construccion de relaciones,
asi como las competencias técnicas para la creatividad. Especificamente en el contexto publico,
autores como Cohen y Eimicke (2002) identifican la necesidad de mejorar la formacion de los

gestores publicos para promover la creatividad y la innovacidn, y sugieren desarrollar practicas de
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gestion, pensamiento creativo e incorporacion de herramientas tecnologicas modernas. Aquello iria

encaminado a fortalecer las habilidades de liderazgo.

Por ultimo, la adaptabilidad es una competencia primordial en los contextos complejos

actuales, por permitir procesos de practica y aprendizaje (Van Wart, 2005).
5.4.8. Competencias comunicativas

Como generador de valor publico, el liderazgo reconoce las competencias comunicativas como
insumos para generar un significado compartido en procesos colectivos. Para O’Toole (2008), la
comunicacion es fundamental en el papel de un lider. En suma, comunicarse con fuerza y de forma
prolifica, dando lugar a la coordinacién y la colaboracion, es necesario para un liderazgo eficaz al
momento de compartir una vision, escuchar, entrenar e inspirar a otros, junto con otros fines

(O’Toole, 2008).

En ese sentido, para el sector publico, la comunicacion supone involucrar a los participantes
de la organizacion, desarrollar canales de comunicacion, alimentar las relaciones para transmitir
los temas esenciales, facilitar la difusion, y recibir comentarios. De tal modo, el proceso de
comunicacion continua requiere ensefiar, escuchar y aprender en todo el colectivo (Cohen &

Eimicke, 2002, como se cit6 en Lapham, 2009).
5.4.9. Metacompetencias

A su vez, Zenger y Folkman (2002) consideran que las metacompetencias incluyen los rasgos, las
habilidades, los conocimientos y los atributos que, en conjunto, le permiten a un individuo
desempefiar determinado trabajo. En ese sentido, hay una serie de competencias principales —
practicas, habilidades o roles— que, junto con las metacompetencias, apoyan y estimulan las
competencias principales. Entre ellas, se destacan el poseer una vision de gestion, y las aptitudes

para desarrollar capital humano.

De tal modo, este modelo incluye las competencias orientadas a prever un estado futuro,
establecer la direccion, comprender entornos organizativos dindmicos —generales y especificos—
, ejercer el pensamiento sistémico, establecer una cultura de creatividad e innovacion, moldear la
cultura hacia la nueva vision, y avanzar en programas estratégicos. Asimismo, incorpora el logro
de resultados, e integra aspectos como la alineacion, la gobernanza, el uso de recursos, la medicion,

el rendimiento y la mejora continua.
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Ademés, para liderar son importantes las competencias relacionadas con la inteligencia
emocional y el relacionamiento con otros. Especificamente, habilidades de liderazgo orientadas a
inspirar, capacitar y motivar a los demas. Estas permiten lograr objetivos organizacionales, y
avanzar en las metas comunes. Asimismo, motivar permite el reconocimiento y la recompensa de

logros.

Por ultimo, la propuesta del modelo de liderazgo integrador incorpora el andlisis del
contexto como un aspecto que debe abordar el lider. Y ademas sugiere elementos para la buena

gestion y el desempefio 6ptimo en cuanto respecta al desarrollo de la tarea (Cheng et al., 2005).
5.4.10. Competencias de liderazgo para la innovacion publica

Segun el Departamento Nacional de Planeacion (2021), la innovacién publica contempla los
procesos, productos o servicios que buscan responder a desafios colectivos, lo cual incrementa la
productividad del sector, mejora la apertura democratica de sus instituciones, junto con la
produccion de politicas piblicas mas pertinentes y eficientes, y da lugar a una mayor satisfaccion
ciudadana. De ese modo, esta seccion le brinda un aporte a la construccion de un modelo de
competencias para la innovacion publica. En tal marco, el punto de partida son las propuestas

desarrolladas al interior de la gerencia y la administracion aplicada al sector publico.

A continuacion, se presentan las principales competencias que intervienen en la innovacioén

publica y hacen posible la obtencion del valor publico:

e Fundamentos personales. De acuerdo con Illiash (2013), las habilidades, los rasgos y las
capacidades individuales son centrales para el liderazgo publico. Algunos autores y modelos de
referencia para esa aproximacion son el liderazgo transformacional (Burns, 1978), el liderazgo
carismatico (House, 1997), la teoria de la atribucion (Conger & Kanungo, 1987) y el liderazgo
resonante (Goleman et al., 2002. Asi, estos modelos sugieren competencias orientadas hacia
capacidades como la gestion de emociones y la resiliencia.

e Habilidades interpersonales. Los lideres deberian tener la capacidad de contemplar las
habilidades de las personas, y comprender las situaciones por las que atraviesan (Riggio et al.,
2004). Para ello, son importantes competencias como la perceptividad social, dirigida a
mantener la objetividad, ser imparcial, y reconocer las motivaciones de las personas; la empatia,
que posibilita sentir las emociones de otras personas y sintonizarse con su situacion personal

(Goleman et al., 2002, p. 39); la confianza y la diplomacia, orientadas al conocimiento activo
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de las diversas reglas sociales que se aplican en diferentes contextos; y, por ultimo, la
sociabilidad, entendida como la disposicion calida y amistosa, y la expresividad emocional que
le permite al lider afectar positivamente las emociones de los demdas y/o inspirar a otros

(Bohannan et al., 2004).

Competencias comunicativas. Estas son fundamentales en el contexto publico, porque permiten
darle forma a un mensaje persuasivo, dirigido hacia un publico concreto, asi como la capacidad
de entender lo que ese publico piensa y quiere. Segin Svara (2007), la comunicacion se debe
basar en la comprension, los simbolos y la informacidon compartida, asi como en la informacion
de medios asequibles y abiertos. Dentro de estas competencias comunicativas, la escucha es
fundamental para aprovechar las ideas de los miembros de una organizacion, y promover el bien
comin de la organizacion o colectividad. Igualmente, son primordiales competencias
comunicativas orientadas a compartir informacion, facilitar la coordinacion del trabajo, y crear

estrategias para entablar relaciones con otros actores (Van Wart, 2005, p. 171).

Competencias cognitivas. Se trata de aquellas que hacen posible la comprension de los contextos
—problemas y oportunidades—, junto con la construccion de posibles soluciones. Estas
competencias estan relacionadas con las que en la literatura se reconocen tradicionalmente como
competencias duras, presentadas con anterioridad. Dentro de esta categoria se incluyen el
pensamiento analitico, o la capacidad de hacer frente a la complejidad, dividiendo una situacion
o un problema en partes mas pequefias, o rastreando la causalidad de sus implicaciones; el
pensamiento conceptual/critico, entendido como el uso del razonamiento inductivo, el
reconocimiento de patrones, y el uso del razonamiento deductivo; el pensamiento sistémico,
entendido como la capacidad de identificar y reconocer las multiples variables involucradas en
el sistema y que lo afectan; y la planificacion estratégica, orientada a establecer objetivos claros
y formas para alcanzarlos. En suma, el pensamiento sistémico es fundamental en el liderazgo
publico para comprender relaciones complejas y de interdependencia (Yukl & Lepsinger, 2005).
Adicionalmente, significa pensar en términos del propdsito, el punto de partida de todo, pues

sin un proposito, no hay sistema (Scholtes, 1999).

Consciencia del bien comin. En el sector publico, se reconoce la importancia de la
administracion del bien comun (Bowman et al., 2010). Hay en ese sentido una preocupacion por
el comportamiento ético, la cual se basa en la capacidad del gobierno y sus agentes para ejercer

el poder, una funcion de naturaleza moral en la cual las decisiones politicas deberian constituir
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un reflejo autorizado de los valores de la sociedad. Se esperaria entonces que las competencias
del liderazgo orientado hacia lo publico reconozcan una ética administrativa centrada en los
derechos, los deberes y las condiciones que se deben respetar en las practicas y politicas

colectivas, para no afectar el bienestar individual ni social (Illiash, 2013).

e Competencias para promover transformaciones. Atafie a la capacidad de provocar un cambio
estratégico, tanto dentro como fuera de la organizacion, para alcanzar sus objetivos. Se centra
en la importancia de establecer una visiéon organizativa y de aplicacién ante un entorno
dinamico. En ese sentido, el liderazgo orientado hacia lo publico fomenta un ejercicio de

creatividad e innovacion.

e Potencial para dirigir personas. Se orienta hacia la creacion de equipos, la gestion de conflictos,
el aprovechamiento de la diversidad, la motivacion y el desarrollo de los demas. Estas
competencias son primordiales, pues el liderazgo orientado hacia lo publico involucra la

capacidad de movilizar individuos y/o colectivos hacia objetivos o logros comunes.

e Capacidad de motivar y empoderar a los demas. Entre otros comportamientos, la motivacion
en el liderazgo orientado hacia lo publico estimula la persistencia orientada hacia la obtencién
de objetivos comunes. En ese mismo sentido, empoderar a los miembros del equipo o de un
colectivo por medio del reconocimiento de sus contribuciones y logros es un aspecto que motiva

de un modo poderoso, ya que sirve para promover la sinergia y el trabajo en equipo.

e Adaptabilidad. El ultimo aspecto supone dominar el proceso de cambio deliberado de la rutina,
lo cual implica la busqueda activa de nuevos problemas para resolver, a la vez que se adoptan
nuevas tecnologias y métodos innovadores. En ese marco, Basadur y Gelade (2006) propusieron
que la adaptabilidad podria conceptualizarse como un proceso de cuatro etapas de resolucion
creativa de problemas, que comprende la generacion, la conceptualizacion y la resolucion de
problemas importantes, y la puesta en practica de nuevas soluciones. De tal modo, cada etapa
involucra un tipo diferente de actividad cognitiva, y cada persona tiene un estilo propio de
resolucion de problemas creativos. Esta competencia es primordial en lo que conocemos como

innovacion publica.
5.5. Modelo integrador de competencias en liderazgo publico

La propuesta aqui desarrollada se centra en un enfoque sobre competencias que principalmente

toma elementos de la administracion publica; sin embargo, no se limita a esta exclusivamente. En
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ese sentido, otras disciplinas incorporan diferentes metodologias basadas en el pensamiento
estratégico, la creatividad o la innovacion. De tal modo, estas incorporan miradas que enriquecen
la propuesta de un modelo de competencias orientadas hacia la generacion de valor publico. En ese
sentido, el marco de competencias presentado surge de la exhaustiva revision de literatura, y busca
integrar la diversidad de competencias estudiadas —duras, blandas, transformadoras, integradoras,
etc.— en un modelo de liderazgo general que contempla el aspecto individual y el colectivo. En
efecto, entiende la complejidad de las competencias, y reconoce la influencia de los sistemas en la

configuracion y el ejercicio del liderazgo publico.

Como se mencion6 anteriormente, a partir de los aportes de autores como Lamri y Lubart
(2023), se propone trascender de la dicotomia de competencias duras y blandas, asi como reconocer
la naturaleza no discreta sino compleja e interconectada de las competencias. En ese sentido, el
marco general propuesto para el fortalecimiento del liderazgo publico incorpora competencias

socioemocionales, relacionales, cognitivas e integradoras.

En consecuencia, el modelo integrador de competencias es un referente académico, y busca
mejorar los procesos de promocidn, capacitacion y ejercicio del liderazgo publico en los territorios.
Asi, la propuesta brinda informacién relevante sobre competencias, y es un insumo apto para la
consolidacién de instrumentos de medicion orientados a hacer seguimiento y evaluar los resultados

de las intervenciones
5.5.1. Competencias socioemocionales, relacionales, cognitivas e integradoras

Las competencias cognitivas abarcan la dimension del conocimiento técnico y algunas habilidades.
En ese sentido, se relacionan con el reconocimiento territorial, el pensamiento prospectivo —del
futuro—, el pensamiento reflexivo, analitico y conceptual, el pensamiento sistémico, las
habilidades de planeacion estratégica y de logro de resultados, la apropiacion tecnologica, la toma
de decisiones basada en evidencia, la gestion de proyectos, la delegacion y el seguimiento, la
rendicion de cuentas y los conocimientos en Estructura del Estado, gestion publica y mecanismos
de participacion (ver figura 6). En ese contexto, las competencias socioemocionales y relacionales
abarcan dimensiones humanas orientadas a facilitar el autorreconocimiento y la interaccion
efectiva con otras personas, de modo que estas son necesarias para aplicar y potencializar las
habilidades y conocimientos técnicos. Se alude con ello por ejemplo a la empatia, la motivacion,

la resiliencia y la mentalidad de aprendizaje, entre otras capacidades (ver figura 6).
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Asimismo, ante la distincion que hay entre competencias cognitivas y socioemocionales o
relacionales, se destaca un hallazgo interesante con relacion a la existencia de competencias
integradoras, las cuales son dificiles de clasificar en una u otra dimension, y facilitan el ejercicio
del liderazgo publico. En ese sentido, entre ellas se encuentran las habilidades para el trabajo en
equipo (colaborativo), las habilidades para la resolucion de problemas, las habilidades para la
innovacion y la creatividad, las habilidades de comunicacion (escritas y orales), las habilidades
para la generacion de redes y gestion de alianzas, la orientacion ética y la vocacion de servicio, y

la capacidad de accion.

Figura 6. Competencias en liderazgo publico
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16. Innovacion y creatividad
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Fuente: elaboracion propia
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5.5.2. Aproximacion sistémica de las competencias

De acuerdo con el marco de trabajo abordado, el modelo comprensivo y analitico del liderazgo
como generador de valor publico, no se agota en el ambito individual, a pesar de ser su punto de
partida. En ese sentido, las competencias estan interrelacionadas con las habilidades personales de
los lideres; y, asimismo, con las maneras como estos tejen su relacionamiento interpersonal y
manejan ciertas situaciones —conflictos, tensiones, intereses, autoridad—. De tal modo, se tienen
en cuenta aspectos como la construccion de alineacidon y alianzas con los diferentes actores que
hacen presencia en el contexto, llegando hasta la direccion estratégica y la busqueda de

oportunidades para propiciar las transformaciones y nuevas adaptaciones.

En ese contexto, la propuesta con relacion a las competencias duras y blandas que conducen
al liderazgo orientado a generar valor publico se basa en el modelo ecoldgico del desarrollo
humano, construido por Bronfenbrenner (1986). De tal modo, se permite contar con una base
tedrica solida para la construccion de un aparato conceptual desde la perspectiva de la psicologia,
pero nutrido ademas por diferentes ciencias sociales. De acuerdo con algunos autores (Bravo et al.,
2018; Hernandez, 2019; Torrico et al, 2002), este modelo identifica la importancia del contexto y
su caracter complejo en el desarrollo de las personas; aspectos que son determinantes en la
formacion, consolidacion o fortalecimiento de competencias blandas y duras para el liderazgo

orientado hacia lo publico.

Para entender el modelo, es importante considerar su premisa basica. Aquella corresponde
a que los ambientes naturales son la principal fuente de influencia sobre la conducta humana,
pudiéndose representar de manera grafica como una sucesion de estructuras que gozan de una
interconexion. En ese sentido, el desarrollo humano es entendido como una acomodacion entre el
individuo activo y sus entornos inmediatos, de modo que se pueden identificar escenarios, roles y

patrones comunicados entre si (Bronfenbrenner, 1986) (ver figura 7).

El modelo de competencias en liderazgo publico parte de la optica del contexto. En tal
marco, el individuo se relaciona con factores posicionados a diferentes niveles de la estructura que
ejerceran influencia directa o indirecta, en mayor o menor medida (Torrico et al, 2002), sobre el
desarrollo de competencias individuales y colectivas. En ese sentido, las complejas relaciones
sociales, politicas, culturales y econdmicas del contexto exigen una mirada interdisciplinar y

sistémica encaminada a poder generar valor publico.
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A continuacioén, se describen los diferentes sistemas contemplados por Bronfrenbrenner

(1986) e incorporados a la propuesta del liderazgo publico:

Microsistema. En este plano se ubica al individuo como punto de partida de las relaciones
tejidas en los diferentes niveles. Por esa razon, las competencias blandas son la expresion inicial
del microsistema. Son identificadas como aquellas que se relacionan con las habilidades
socioafectivas y la gestion de emociones (miedo, rabia, alegria, asombro, repugnancia y tristeza),
al igual que aquellas identificadas con aptitudes o disposicion para asumir una tarea. Entre ellas se
destacan las siguientes: pasion y optimismo, capacidad de resiliencia o de enfrentar la adversidad,
tolerancia a la incertidumbre, motivacion, empoderamiento (autoconfianza y seguridad en las
capacidades propias), autoconsciencia y autocuidado, y mentalidad de aprendizaje. De tal modo,
la Gltima supone reconocer la manera como las habilidades son susceptibles de mejorar ante un
desafio, o de desarrollarse con esfuerzo, y como el dominio de una competencia concreta se puede

desarrollar. En efecto, basta con el entrenamiento para el dominio del saber hacer.

Adicionalmente, se incluyen habilidades para el relacionamiento interpersonal, la
negociacion y la mediacion. Lo mismo atafie a la apertura al didlogo y a la escucha, el

involucramiento de otras personas, la capacidad de influencia y la habilidad de generar confianza.

Mesosistema. Se trata del nivel mas proximo al sujeto, en el cual se incluyen
comportamientos, roles y relaciones. Se da en contextos de la vida cotidiana en los que se puede
interactuar, y es factible entretejer las relaciones surgidas en la familia, la comunidad y la escuela
o los centros de formacion. De tal modo, este nivel se retroalimenta constantemente con el
microsistema, y en ¢l aparece una serie de competencias que se podrian caracterizar como
intermedias entre lo blando y lo duro; es decir, aquellas que implican habilidades cognitivas, pero
también socioemocionales y afectivas. Estas son las habilidades para el trabajo en equipo, la
resolucion de problemas, y la innovacién y la creatividad. En ese contexto, Carmeli et al. (2010)
explican que el liderazgo de la innovacidn es una habilidad que permite animar, dar orientacion y
desarrollar la confianza y las relaciones entre los miembros de una colectividad u organizacion. De
tal modo, aluden a habilidades comunicativas —orales y escritas—, y, por ultimo, a habilidades

para el trabajo colaborativo y la generacion de redes.
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Exosistema. Este hace referencia al siguiente nivel del modelo. En él aparecen el gobierno
local, la iglesia y los medios de comunicacidn, instancias que constituyen una expresion material

del siguiente nivel del sistema: el macrosistema.

Macrosistema. Ubicandose en el plano de mayor distancia del individuo, este aspecto se
estructura a partir de un momento historico y social particular. A su vez, este determina el sistema
politico o de gobierno, el sistema econémico, y, por ultimo, el sistema de creencias. En dicho
aspecto estan presentes la influencia sociocultural y religiosa, las tradiciones, y los patrones y las

estructuras culturales.

En sintesis, los niveles micro, meso, exo y macro del sistema, constituyen el cimiento de
las competencias cognitivas y socioemocionales, al igual que las relacionales. Al respecto, cabe
sefialar que la frontera entre las dos tipologias de competencias no es siempre clara. Sin embargo,
segun Rainsbury et al. (2002, p. 9), las competencias tradicionalmente conocidas como duras —que
hemos conceptualizado como cognitivas— estan influidas por el coeficiente intelectual (C1) del
individuo. Por tanto, el CI es una medida de los aspectos cognitivos entre los que se encuentran el
razonamiento, la planificacion, el pensamiento y la resolucion de conflictos, entre otros. A su vez,
las tradicionalmente conocidas como blandas, las cuales han sido conceptualizadas como
socioemocionales y relacionales, se asocian mas con las caracteristicas socioafectivas del individuo
y la forma como se relaciona con las demas personas. Todas ellas son entonces importantes para el

fortalecimiento del liderazgo publico.

Figura 7. Grafica de competencias de liderazgo publico
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5.5.3. Modelo integrador de competencias y sistemas en el liderazgo publico

La presente revision conceptual sugiere comprender el liderazgo segiin un punto de vista colectivo,
y proporcionar insumos para entender dicho fendmeno acorde con una dindmica relacional. En ese
sentido, la explicacion del liderazgo y sus competencias no se centra inicamente en los individuos
o en el lider visible, sino también en los procesos y en las practicas de liderazgo (Ospina, 2016).
De tal modo, el modelo expuesto en este documento confirma la necesidad de llevar a cabo un
dialogo multiple y diverso que permita comprender el ejercicio y la configuracion del liderazgo
orientado hacia lo publico. En suma, la propuesta se fundamenta en el paradigma ecoldgico, y
reconoce la posibilidad de integrar las competencias —socioemocionales, relacionales, cognitivas
e integradoras—, asi como la urgencia de analizar elementos sistémicos tales como el contexto —
social, politico, econdmico—, los actores —individuos, entidades, instituciones, organizaciones
publicas y privadas, entre otros—, sus intereses y su influencia, al igual que las conflictividades y
tensiones existentes entre actores y recursos —autogestion, gobernanza—. Lo anterior se postula
entonces con miras a fortalecer las competencias de liderazgo publico desde un enfoque integral,

relacional y sistémico.
6. Conclusiones y recomendaciones

e La presente revision conceptual sugiere comprender el liderazgo acorde con un aproximacion
individual, colectiva y sistémica, en la cual no se analiza solamente la figura del lider visible,

sino también los procesos y practicas que emergen de las relaciones dentro de un sistema.

e El liderazgo publico puede ser entendido como un fendmeno relacional, incluyente y
corresponsable, orientado a movilizar grupos, personas y comunidades de distintos sectores

hacia la generacion de valor publico.

e Una competencia es entendida como el conjunto articulado de conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes de una persona, los cuales puede poner al servicio de un grupo para

analizar y dar solucion a problemas de manera efectiva.

e Lapropuesta del marco de competencias encaminadas al ejercicio del liderazgo publico sugiere
trascender la clasificacion dicotomica de competencias blandas vs. competencias duras, y
abordar las competencias desde su naturaleza compleja e interconectada. En ese sentido, el

modelo formulado incorpora entonces competencias socioemocionales, relacionales y

60



cognitivas. Y, adicionalmente, reconoce la nociéon de competencias integradoras, como

aquellas que involucran rasgos de las demas competencias.

La configuracion del liderazgo publico y de sus competencias esta sujeta a factores sistémicos,
como el contexto, los actores, las relaciones, las conflictividades y los recursos, entre otros
aspectos micro y macro determinantes para el ejercicio del liderazgo. Por tanto, el estudio del
liderazgo y de los procesos de formacion debe contemplar dichos aspectos, con miras a

garantizar un abordaje integral.

Se recomienda usar los lineamientos expuestos en el documento como punto de partida para
nuevas investigaciones, y como referente técnico para el mejoramiento de los procesos de
formacion en liderazgo publico. Por ejemplo, investigaciones orientadas hacia tipos de
liderazgo publico por enfoques —femeninos, juveniles, etc.—, o hacia la consolidacion de

instrumentos de medicién de competencias en liderazgo publico.

El liderazgo publico tiene efectos en la transformacion de realidades territoriales en las que se
encuentran vinculados diferentes actores. Por consiguiente, se sugiere identificar entre estas
tensiones, choques, fricciones o, por el contrario, dindmicas colaborativas de autogestion que

puedan potenciar en el colectivo sus efectos positivos, o mitigar efectos negativos.

Es también importante trabajar en el disefio de instrumentos de medicion de competencias, y

en el estudio de la configuracion del liderazgo publico en el contexto colombiano.

El modelo propuesto puede ser usado por los actores territoriales como insumo para identificar,
entender y evaluar sus liderazgos, a la vez que constituye una herramienta técnica para transitar

de acciones sociales o comunitarias, hacia liderazgos publicos.

Por ultimo, los hallazgos del documento también contribuyen a diferenciar las figuras del
liderazgo politico y el liderazgo publico, que en ocasiones se conciben como sinénimos, de
modo que brinda herramientas a electores y politicos para valorar los liderazgos que crean valor

publico.

7. Glosario

El glosario expuesto a continuacion, se construy6 a partir de la revision académica adelantada por

el equipo investigativo, y tiene como fin brindar conceptos que guian la comprension del

documento.
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Accion colectiva: Capacidad para promover y sostener la accion de un grupo en bisqueda de
intereses compartidos (Ostrom en Cardenas, s.f.).
Agenciamiento: Capacidad de un sujeto para propiciar procesos de transformacion de una

realidad social hegemonica o dominante (elaboracion propia).

Bienes comunes: Aquellos recursos tangibles o intangibles de uso compartido por los miembros
de una sociedad y en situaciones en las que hay dificultades para excluir a alguien de su uso; de
modo que pueden ser considerados como propios de una colectividad o una comunidad, y no de

un solo individuo que puede pagar por ellos (Ostrom, 2011).

Corresponsabilidad: Responsabilidad compartida que hay entre diferentes actores o sectores

para resolver o atender asuntos de interés publico (elaboracion propia).

Competencias cognitivas: Aquellas enfocadas en saberes especificos, procesos, procedimientos,

conocimientos y herramientas (elaboracion propia).

Competencias socioemocionales y relacionales: Aquellas referidas al autorreconocimiento e

interaccion efectiva con otras personas (elaboracion propia).

Competencias integradoras: Aquellas que involucran aspectos de las demas competencias

relacionadas, las cuales posibilitan asi la innovacion y el trabajo colaborativo (elaboracion

propia).

Enfoque: Con ello se alude a una perspectiva para analizar algo que “sefiala una problematica
que intriga al estudioso; unos conceptos que se privilegian; un conjunto de presuposiciones
generalmente implicitas, a partir de las cuales se inicia la argumentacion, y unas reglas de

inferencia para llegar a conclusiones aceptables dentro del enfoque” (Casas & Losada, 2008).

Gobernanza colaborativa: Sistema de actores y grupos sociales que trabajan de forma
interdependiente y colaborativa con actores y organizaciones publicas, dirigidos hacia el alcance

de logros socialmente deseados (Sanabria & Guzman, 2021).

Liderazgo publico: Fenémeno relacional, incluyente y corresponsable, orientado a movilizar
grupos, personas y comunidades de distintos sectores hacia la generacion de valor publico
(elaboracion propia con base en referente revisados).

Modelo: La representacion simplificada de una teoria (Casas & Losada, 2008).
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e Paradigma: Realizaciones cientificas universalmente reconocidas que le proporcionan durante

cierto tiempo modelos de problemas y soluciones a una comunidad cientifica (Kuhn, 1986).

e Teoria: Conjunto de proposiciones generales, casi siempre interrelacionadas, que versan sobre

una serie de fendémenos (Casas & Losada, 2008).

e Valor publico: Es una medida dinamica de la percepcion de la satisfaccion de los deseos de los
ciudadanos (Moore, 1995). Se entiende como lo que es valorado por el publico, o es bueno para
este dependiendo del criterio con el que se evalue (e.g. transparencia, equidad, etc). Incluye el
conjunto de derechos y las obligaciones o deberes de los ciudadanos con la sociedad, el Estado
y los demas, sobre los que se deben basar los gobiernos y las politicas (Bryson et al, 2014). El
valor publico va mas alla de la satisfaccion del interés propio de los individuos, sino de como

se define el propodsito colectivo y las aspiraciones de la sociedad en su conjunto (Moore, 1995).
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